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Uspeh podjetij v sodobnem konkurenčnem okolju je vse bolj odvisen od uspešnega 
vodenja in ravnanja z ljudmi. Vodenje predstavlja tisti del menedţmenta, ki se 
nanaša na ljudi, le ti pa predstavljajo ključni element pri uspehu vsakega podjetja. 
Naloga vodij je, da usmerjajo zaposlene k opravljanju postavljenih nalog in k 
uresničevanju ciljev organizacije. Ključno vlogo igra pri tem motivacija zaposlenih. 
Visoko motivirani delavci so namreč bolj produktivni, vztrajni, predvsem pa zadovoljni 
na svojem delovnem mestu, kar pripore k večji učinkovitosti in uspešnosti podjetja. 
Vodilni delavci si zato prizadevajo odkriti vse tiste dejavnike, ki motivirajo zaposlene, 
pri tem pa so jim lahko v pomoč številna teoretična izhodišča o vodenju in motivaciji.  
Vodja mora redno spremljati situacijo v podjetju, da lahko kar najhitreje opazi 
(negativne) spremembe v vedenju zaposlenih. Vodenje je namreč nepretrgan proces, 
kar pomeni, da mora vodja svoje podrejene neprekinjeno navduševati, motivirati in 
usmerjati v pravo smer.  
 
















The success of companies in the contemporary competitive environment is 
increasingly dependent on successful leadership and treatment of people. Leadership 
represents that part of management which relates to people, who represent a key 
element in the success of every company. The task of managers is to direct 
employees to carry out set tasks and to achieve the goals of the organization. 
Employee motivation plays a key part in this. Highly motivated workers are more 
productive, persevering, and above all satisfied in their jobs, which contributes to 
greater efficiency and success of the company. Managers therefore strive to discover 
all those factors which motivate employees, and they can use numerous theoretical 
principles about leadership and motivation to help them achieve this. A manager 
must regularly keep up-to-date with the situation in the company in order to notice 
any (negative) changes in the conduct of employees as quickly as possible. 
Leadership is a continuous process, which means that a manager must continually 
inspire, motivate and direct his or her subordinates in the right direction. 
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Doseganje visoke stopnje poslovne uspešnosti je cilj vsakega podjetja. Za doseganje 
le te je potrebno usklajeno in učinkovito izvajanje vseh poslovnih procesov v 
podjetju. Pri tem igrajo pomembno vlogo vodje in menedţerji, ki s svojim vodenjem 
pomembno vplivajo na zavzetost zaposlenih in s tem dosegajo uspešnost določenega 
oddelka, poslovne enote ali celo podjetja v celoti. V današnjem času ni več dovolj, da 
imajo vodilni delavci le veliko strokovnega znanja, spretnosti in izkušenj. Vse bolj se 
namreč v ospredje postavlja ravnanje z ljudmi pri delu. Uspešen vodja mora torej 
svoje zaposlene uspešno motivirati in usposabljati tako, da ti prispevajo k uspešnosti 
in učinkovitosti podjetja oziroma organizacije. Pomembno je, da vodje skrbijo za 
dobre odnose med sodelavci in tako ustvarjajo pozitivno delovno klimo, ki vzpodbuja 
navdušenost in ustvarjalnost zaposlenih, s tem pa se zagotovi tudi učinkovitost in 
kakovost opravljenega dela.  
 
Vodenje predstavlja eno izmed funkcij menedţmenta in po mnenju mnogih avtorjev 
celo najpomembnejšo. Z vodenjem namreč vodje vplivajo na zaposlene, jih 
usmerjajo in motivirajo, da bi čim bolje opravljali delovne naloge in pripomogli k 
uresničevanju ciljev organizacije oziroma podjetja. Vodenje je bilo v novejši zgodovini 
deleţno številnih raziskav in proučevanj in v sklopu tega so se razvile nekatere 
teorije, ki so prispevale različne modele vodenja: modeli osebnih značilnosti vodij, 
modeli vedenja vodij, situacijski modeli vodenja ter transakcijsko in transformacijsko 
vodenje. Poleg modelov so se razvili tudi različni stili oziroma slogi vodenja. V 
današnjem času se predvsem pripisuje velik pomen tistim stilom, ki upoštevajo tudi 
moč čustvene inteligence vodij. 
 
Motivacija je za učinkovito storilnost zelo pomembna in zato predstavlja eno najbolj 
kompleksnih nalog sodobnega menedţmenta in vodenja. Vodja mora ugotoviti, kaj je 
tisto, kar njegove zaposlene motivira in jih pripravi do tega, da so pri svojem delu 
zagnani, zadovoljni in delujejo po svojih najboljših močeh. Vodje morajo torej 
prepoznati motive delavcev, da lahko razumejo njihovo vedenje. Številne 
motivacijske teorije razlagajo vzroke za določeno vedenje ljudi. V grobem lahko 
motivacijske teorije delimo na dva dela, in sicer na vsebinske in procesne. Vsebinske 
teorije obravnavajo naravo človekovih potreb in poskušajo določiti tiste potrebe, ki 
motivirajo posameznika ter pojasnjujejo, zakaj posameznik ravna na določen način. 
Procesne teorije pa skušajo razloţiti spremembe v posameznikovem vedenju. Najbolj 
znani vsebinski teoriji sta predvsem Maslowova teorija potreb in Herzbergova 
dvofaktorska teorija. Med procesne teorije uvrščamo teorijo pričakovanja, teorijo  
pravičnosti in teorijo spodbujanja. Poznavanje posameznih teorij motivacije je za 
vodilno osebje zelo pomembno, saj lahko tako bolje razumejo potrebe in vedenje 
zaposlenih ter na ta način izvajajo dejavnosti in ukrepe, ki bodo prispevali k visoki 
motiviranosti zaposlenih, posledično pa tudi k večji produktivnosti in zadovoljstvu pri 
delu. 
 
Namen in hkrati cilj mojega diplomskega dela je predstaviti vpliv vodij na motivacijo 
zaposlenih. Na podlagi pregleda različnih teoretičnih prispevkov o motivaciji in 
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vodenju bom predstavila kompleksnost problema vodenja v sodobnih organizacijah in 
pomen le tega pri motiviranju zaposlenih. Glavni cilj diplomskega dela je povezati 
teoretična izhodišča s praktičnim primerom. V ta namen sem izvedla raziskavo v 
podjetju Kostak d.d., kjer sem med različnimi tipi delavcev (fizični in pisarniški 
delavci) poskušala ugotoviti, kako lahko vodje vplivajo na njihovo motiviranost in 
zadovoljstvo pri delu ter analizirala, ali se rezultati razlikujejo glede na demografske 
podatke zaposlenih, glede na vrsto dela ipd. Rezultate sem pridobila s pomočjo 
anketnega vprašalnika, ki sem ga pripravila na podlagi predelane literature in ţe 
izvedenih raziskav na tem področju. 
 
Diplomsko delo je v grobem razdeljeno na dva dela, in sicer na teoretični in empirični 
del. V teoretičnem delu bom uporabila predvsem metodo deskripcije in metodo 
kompilacije, s pomočjo katerih bom predstavila nekatere pojme ter opisala 
problematiko na osnovi ţe obstoječe strokovne literature in virov. V empiričnem delu 
bom predstavila opravljeno raziskavo. Kot instrument raziskovanja sem uporabila 
anketni vprašalnik, ki sem ga razdelila med skupino zaposlenih v podjetju Kostak d.d. 
Pridobljene podatke sem tudi statistično analizirala in predstavila glavne ugotovitve. 
 
Diplomsko delo poleg uvoda vsebuje še tri poglavja. V drugem poglavju opredeljujem 
vodenje, predstavljam teorije vodenja, modele vodenja in različne stile vodenja. V 
tretjem poglavju opredeljujem pojem motiva, motivacije in motiviranja ter 
predstavljam različne teorije motivacije. V sklopu tega poglavja predstavljam tudi 
vlogo vodje pri spodbujanju motivacije zaposlenih. Zadnje poglavje je namenjeno 
predstavitvi raziskave o vplivu vodij na motivacijo zaposlenih. V tem poglavju na 
kratko opisujem proučevano podjetje, predstavljam raziskovalne metode in hipoteze 
ter potek izvedbe raziskave. V sklopu tega poglavja so predstavljeni tudi pridobljeni 
rezultati, na osnovi katerih sem lahko preverila zastavljene hipoteze in opisala 






2.1 OPREDELITEV VODENJA 
 
Obstajajo različne opredelitve vodenja. V literaturi je vodenje pogosto definirano kot 
aktivnost vplivanja na skupino ljudi, katerih sodelovanje privede do ţelenega cilja 
(Stare in Seljak, 2006, str. 29). 
 
Vodenje je sposobnost vplivati, spodbujati in usmerjati sodelavce k ţelenim ciljem. V 
skladu s tem nekateri poudarjajo, da vodenje ni enkratno dejanje, ampak je niz 
večjega števila dogodkov, ki se nanašajo na usmerjanje in spremljanje. Uspešen 
vodja sodeluje s člani skupine v ustvarjanju ugodnega ozračja za doseganje 
organizacijskih ciljev (Moţina et al., 2002, str. 499).  
 
Vodenje se nanaša na ljudi, to se pravi, kako jih usmerjati, motivirati, vplivati na njih, 
da bi zadane naloge čim bolje opravili, ob čim manjšem potrošku energije in čim 
večjem osebnem zadovoljstvu. Namen vodenja je oblikovati vedenje posameznika, 
skupine pri doseganju delovnih, organizacijskih ciljev. V okviru vodenja pride 
velikokrat v poštev svetovanje, informiranje, inštruiranje, ocenjevanje in razvoj 
sodelavcev. Pri tem je pomembno tudi vzdušje, odnosi, kultura dela in samo vedenje 
v organizaciji (Moţina, 1992, str. 8).   
 
Pri vodenju gre torej za sposobnost nekega posameznika, da vpliva na ravnanje 
druge osebe ali skupine ter doseţe, da se uresniči zastavljeni cilj. Le to prikazujejo 
tudi naslednje opredelitve vodenja: 
 
 Vodenje je sposobnost posameznika, da vpliva na druge, jih motivira in 
usposablja tako, da ti prispevajo k učinkovitosti in uspešnosti organizacije, 
katere del je (House et al. v: Stare in Seljak, 2006, str. 29). 
 Vodenje je proces vplivanja na delovanje posameznika ali skupine zaradi 
doseganja cilja v dani situaciji (Hersey in Blanchard v: Moţina, 1992, str. 12). 
 Vodenje je proces vplivanja na delovanje skupine za doseganje ciljev skupine 
ali organizacije (Bass v: Moţina, 1992, str. 12). 
 Lundstedt (v: Kavčič, 1991, str. 209) je vodenje definiral kot vplivanje na 
obnašanje drugih v katerikoli skupini ali organizaciji, postavljanje ciljev, 
določanje poti k tem ciljem in oblikovanje socialnih norm v skupini. 
 Koontz in Weihrich (v: Stare in Seljak, 2006, str. 29) opredelita vodenje kot 
vplivanje oziroma kot umetnost in proces vplivanja na ljudi, in sicer na tak 
način, da ljudje teţijo k doseganju skupnih ciljev. 
 Gordon (v: Stare in Seljak, 2006, str. 29) meni, da je vodenje interakcija med 
posameznikom in člani skupine, in sicer posameznik (vodja) vpliva, druga 
oseba pa je dovzetna za ta vpliv. 
 Vecchio (v: Stare in Seljak, 2006, str. 29) meni, da je vodenje proces, s 
pomočjo katerega skuša nekdo prepričati sodelavce, da opravijo nalogo, ki si 
jo je zaţelel. 
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 Jacobs (v: Stare in Seljak, 2006, str. 29) definira vodenje kot izmenjavo 
informacij med dvema osebama, in sicer tako, da prva oseba predstavi 
informacije takšne vrste in na takšen način, da je druga oseba prepričana, da 
bo izboljšala lastne doseţke, če se bo vedla tako, kot je bilo od nje zahtevano. 
 Florjančič (v: Stare in Seljak, 2006, str. 30) meni, da lahko vodenje najkrajše 
definiramo kot planiranje in organiziranje akcij za doseganje ciljev in poslovne 
politike organizacije ob odgovornosti za rezultate. 
 Lipovec (v: Stare in Seljak, 2006, str. 29) razume vodenje kot spretnost 
vplivanja na druge ljudi s komuniciranjem, da bi sodelovali v smeri doseganja 
cilja podjetja. 
 Vodenje lahko opredelimo kot umetnost vplivati na druge, da si ţelijo narediti 
nekaj, za kar si prepričan, da mora biti storjeno (Hočevar et al., 2003, str. 
130). 
 
Vodenje je kompleksen in zapleten fenomen, zato si ga marsikdo razlaga po svoje. 
Nekateri ga dojemajo kot poseben talent redkih karizmatičnih posameznikov, drugi le 
kot eno od mnogih funkcij menedţmenta, tretji kot proces spreminjanja okolice v 
nekaj boljšega in plemenitejšega, četrti menijo, da je le izmišljotina, da sploh ne 
obstaja in da je uspeh posameznika ali organizacije odvisen le od okoliščin ter sreče, 
in ne od njenih voditeljev (Hočevar et al., 2003, str. 130). 
 
 
2.1.1 Razlika med menedţmentom in vodenjem 
 
Pojma menedţment in vodenje sta v praksi pogosto uporabljena, vendar kljub temu 
prihaja do napačnega ali pomanjkljivega razumevanja teh pojmov. Nerazumevanje 
pojmov menedţmenta in vodenja se kaţe v njunem pogostem enačenju. Nekateri 
celo menijo, da sta izraza sinonima, vendar to ne drţi, zato ju je potrebno razlikovati 
(Stare in Seljak, 2006, str. 31). 
 
Nekateri avtorji ločijo pojem vodenja v oţjem in širšem pomenu. Tako trdita tudi 
Hersey in Blanchard (v: Moţina, 1992, str. 10), ki vidita glavno razliko med tema 
pomenoma v besedi organizacija. Vodenje kot menedţment obstaja zaradi 
zagotavljanja ciljev organizacije, medtem ko se vodenje kot leadership pojavi vedno, 
ko nekdo ţeli vplivati na vedenje posameznika ali skupine ne glede na razlog, saj gre 
lahko tudi za cilje posameznika, ki niso nujno skladni s cilji organizacije. Trdimo 
lahko, da je glavni poudarek pri procesu vodenja kot menedţment v doseganju 
organizacijskih ciljev, glavni poudarek pri procesu vodenja kot leadershipa pa je v 
vplivanju na ljudi, da bi dosegli cilje, pri čemer ni nujno da gre za cilje organizacije 
(Moţina, 1992, str. 11). 
 
Menedţment sestavlja več funkcij, ki se medsebojno dopolnjujejo in prispevajo k 
uresničenju končnega cilja organizacije. Tako so si številni avtorji enotni glede tega, 





 Menedţment je planiranje, organiziranje, vodenje in kontroliranje dela v 
organizaciji in s tem v zvezi vseh nalog  in aktivnosti, ki jih zaposleni opravljajo 
(Moţina et al., 2002, str. 15). 
 Menedţment bi lahko opredelili tudi kot ustvarjalno reševanje problemov, ki se 
pojavljajo pri planiranju, organiziranju, vodenju in pregledovanju razpoloţljivih 
virov (resursov) pri doseganju ciljev poslanstva in razvoja organizacije (Moţina 
et al., 2002, str. 15). 
 Ameriški avtor Kreitner (v: Vila in Kovač, 1997, str. 27) je opredelil 
menedţment kot proces doseganja organizacijskih ciljev ob pomoči ostalih 
članov v nestabilnem okolju delovanja. Osrednje vprašanje navedenega 
procesa je učinkovita in uspešna  uporaba omejenih resursov. 
 Vila (v: Stare in Seljak, 2006, str. 32) navaja, da sodobni viri naštevajo 
predvsem naslednje štiri temeljne funkcije menedţmenta: načrtovanje, 
organiziranje, vodenje in nadziranje ter v njihovem okviru številne podrobnosti 
oziroma delne funkcije.  
 





Vir: Stare in Seljak (2006, str. 32) 
 
 
Polonca Kovač (v: Stare in Seljak, 2006, str. 32) meni, da pojem menedţmenta lahko 
uporabljamo v naslednjem pomenu: menedţment je izvajanje planiranja, 
organiziranja, vodenja in kontrole ljudi ter ostalih organizacijskih resursov za 
doseganje postavljenih ciljev podjetja ali organizacije. Z vodenjem razume funkcijo 
menedţmenta, ki jo lahko zelo splošno interpretiramo kot »usmerjanje sodelavcev z 
vplivanjem na njihovo obnašanje, kot tudi interakcije v skupinah in med njimi za 
doseganje in uresničitev postavljenih ciljev.« 
 
Navedene opredelitve menedţmenta in vodenja kaţejo na to, da je razločevanje med 
tema pojmoma nujno potrebno. Vodenje je torej ena izmed funkcij menedţmenta in 
po mnenju nekaterih avtorjev celo najpomembnejša funkcija. Vodenje se namreč 
nanaša na ljudi, le ti pa predstavljajo tisti ključni dejavnik, brez katerega podjetje 
nikakor ne bi moglo delovati, uresničevati zastavljenih ciljev ter dosegati 
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konkurenčnih prednosti. Ustrezno ravnanje z ljudmi tako postaja ključ do uspeha v 
vsakem sodobnem podjetju.  
 
 
2.1.2 Vodenje in človeški viri 
 
Podpredsednik in direktor za izobraţevanje znane ameriške korporacije Motorola W. 
Wiggenhorn je izjavil: »Sodobna podjetja imajo enak dostop do kapitala in do novih 
tehnologij, zato si prednosti pred konkurenti lahko ustvarijo predvsem z izbiranjem 
pravih sodelavcev, z njihovim usposabljanjem in z vodenjem, ki izvablja iz njih čim 
več ustvarjalnih moči« (Svetlik v: Adizes et al., 1996, str. 177). 
 
Človeški viri postajajo ključni proizvodni dejavnik in zato tudi osrednji problem 
upravljanja sodobnih organizacij (Adizes et al., 1996, str. 177). Učinkovito 
vključevanje človeških virov v poslovno dogajanje lahko bistveno spremeni končne 
rezultate. Zato ni dovolj samo razumeti človeške zmoţnosti, ampak jih je treba 
spoštovati, ceniti in znati vključevati v načrtovanje in izvajanje različnih akcij 
(Lipičnik, 1998, str. 26). 
 
Moţina (v: Moţina et al., 1998, str. 3) opredeljuje kadre in kadrovske vire na 
naslednji način: 
 
 Kadri so vsi ljudje, ki lahko ustvarjalno sodelujejo pri delu, pri načrtovanju, 
odločanju in izvajanju nalog za dosego osebnih in delovnih ciljev v organizaciji. 
 S kadrovskimi viri opredeljujemo zaposlene, njihove sposobnosti, znanja, 
motiviranost, vrednote itd., kot tudi njihovo navezanost na skupino, 
organizacijo, pripravljenost za sodelovanje ipd. 
 
Postavlja se vprašanje, ali so ljudje viri ali je treba upoštevati njihove zmoţnosti kot 
vire. Danes prevladujeta obe opredelitvi.  Ljudje kot viri nastopajo predvsem v glavah 
menedţerjev v velikih organizacijah, kjer za vsako posamezno lastnost, ki jo zahteva 
delo, potrebujejo svojega človeka. Ker je delo postalo tako specializirano, lahko v 
velikih podjetjih zaposlijo človeka z zmoţnostjo, k jo določeno delovno mesto 
zahteva. V malih podjetjih bi tako zaposlovanje veljalo za razsipno. Človek ima 
namreč več zmoţnosti, z izobraţevanjem je mogoče dodati še kakšno, zato se v 
majhnih organizacijah ne sprašujejo, kakšne ljudi potrebujejo, ampak kakšne 
zmoţnosti potrebujejo njihovi ljudje (Lipičnik, 1998, str. 29). 
 
Vodenje igra zelo pomembno vlogo pri ravnanju in upravljanju z ljudmi ter človeškimi 
viri v vsaki organizaciji. Proces vodenja izvajajo vodje na vseh ravneh organizacije. 
Le ti morajo znati usmeriti zaposlene v pravo smer, jih navdušiti in motivirati za 
doseganje ciljev ter jih spodbujati in jim pomagati pri njihovih prizadevanjih (Hočevar 








V vsaki socialni instituciji so vloge nekaterih posameznikov pomembnejše in njihov 
vpliv na ostale večji. Ti posamezniki vodijo in usmerjajo obnašanje drugih, pravimo 
jim vodje. Vodja je ponavadi oseba, ki v največji meri vpliva na aktivnost določene 
skupine, institucije ali mnoţice in ji olajša doseganje zastavljenih ciljev, medtem ko 
pripadniki teh socialnih enot (po večini) sledijo njegovim predlogom, napotkom ali 
ukazom (Ule, 2005, str. 341). 
 
Vodjo bi lahko opredelili tudi s pomočjo definicije vodenja, ki jo je oblikoval avtor 
Mayer. Po njegovem mnenju je vodenje proces, kjer vodja na podlagi svojih 
posebnih sposobnosti, osebnostnih lastnosti in znanja, z zanj značilnim ravnanjem 
vpliva na ljudi, da bi (vzajemno) dosegli (dogovorjene) cilje (Mayer v: Kovač et al., 
2004, str. 11). 
 
Vodja je ključni dejavnik vodenja. S svojim (ne)delovanjem ključno vpliva in 
uravnava odnos do (podrejenih) sodelavcev, med sodelavci in do dela. V splošnem je 
vodja največkrat definiran kot tisti, ki kaj ali koga z zgledom in nasveti usmerja in 
vodi, da bi dosegel zastavljen organizacijski cilj (Stare in Seljak, 2006, str. 89). 
 
Vodjo določajo njegove lastnosti. S tem terminom upoštevamo več kategorij 
(Hočevar et al., 2003, str. 132): 
 
1) kdo vodja JE (vrednote, motivi, osebnostne poteze, značaj, inteligenca), 
2) kaj vodja VE (znanje, sposobnosti, veščine) in 
3) kaj vodja POČNE (obnašanje, navade, stili, kompetence).  
 
 
Slika 2: Lastnosti vodje 
 




Vodje se pojavljajo v različnih skupnostih in ne zgolj v podjetjih ter različnih 
organizacijah. Vodje lahko srečamo tudi v vojski, v druţini, v primitivnih plemenskih 
skupnostih ipd. Vsi pa imajo določene skupne značilnosti in lastnosti. V sklopu 
diplomskega dela me zanimajo predvsem vodje v podjetjih, ki opravljajo proces 
vodenja kot eno izmed funkcij menedţmenta. Tako v nadaljevanju predstavljam 
nekatere naloge in značilnosti uspešnih vodij.  
 
 
2.2.1 Naloge vodij 
 
Florjančič (v: Stare in Seljak, 2006, str. 90) deli dolţnosti vodij na neposredne in 
kadrovske. Meni, da so neposredne naloge vodenja povezane z vsemi opravili 
ravnanja organizacije v smeri uresničevanja zahtev poslovne politike. Med kadrovske 
dolţnosti vodje uvršča: 
 
 razporejanje ljudi na prava mesta v skladu z njihovimi sposobnostmi in 
znanjem ter stalno preverjanje delovnih rezultatov vsakega posameznika; 
 usmerjanje novih kadrov – njihovo seznanjanje z elementi delovnega procesa; 
 »training« - dopolnilno usposabljanje in izboljševanje dela posameznikov v 
delovnem procesu ter izkoriščanje »krivulje učenja« (skrajšanje delovnega 
časa za posamezna opravila zaradi pridobljenih izkušenj) za povečanje 
produktivnosti dela; 
 zagotavljanje učinkovitega sodelovanja z delavci in med njimi; 
 interpretacijo, hitro in enostavno tolmačenje poslovne politike in delovnih 
postopkov v organizaciji sodelavcem in dobro organiziran sistem dvosmernih 
komunikacij: skrbno negovanje posvetovalnega poloţaja delavcev pri 
izboljševanju delovnih procesov; 
 kontrolo stroškov dela (zmanjševanje porabe ţivega dela) ter finančnih in 
materialnih sredstev; 
 skrb za delovne razmere.   
 
Vodja opravlja tudi naslednja dela in ravnanja v procesu vodenja (Kovač et al., 2004, 
str. 20): 
 
 načrtovanje lastnega dela in dela svojih sodelavcev, 
 nadziranje, 
 obveščanje, sporočanje in sporazumevanje, 
 dajanje vrnitvenih sporočil, 
 usmerjanje sodelavcev k določenemu ravnanju, 
 poverjanje nalog, 
 usklajevanje nalog, 
 spodbujanje motivacije za delo, 
 vrednotenje in nagrajevanje dela, 
 odločanje in soodločanje, 
 sodelovanje v kariernem razvoju sodelavcev, 
 preprečevanje in reševanje konfliktov. 
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2.2.2 Značilnosti uspešnih vodij 
 
Trţno gospodarstvo terja vsestransko usposobljene menedţerje in vodje. Raziskovalci 
tega področja si še niso enotni o tem, katera znanja in sposobnosti naj bi imele 
vodilne osebe v organizaciji. Nekateri raziskovalci organizacije menijo, da morajo 
poslovodni delavci razpolagati z večjim strokovnim znanjem, drugi poudarjajo 
potrebo po večjem znanju s področja medčloveških odnosov, tretji potrebo po 
pripadnosti druţbeni ureditvi (Ivanko in Stare, 2007, str. 141). 
 
Osrednje vprašanje vodenja v tem času je, kako voditi ljudi, da bi rutinsko delo 
presegli z ustvarjalnostjo. Ustvarjalna organizacija je okolje, kjer so posamezniki in 
timi motivirani za kreiranje izvirnih rešitev, vzvodi za to so v rokah vodij, ki morajo za 
vodenje ustvarjalnosti nenehno izumljati nove pristope, kar pomeni, da morajo biti 
pri vodenju ustvarjalni tudi sami (Kovač et al., 2004, str. 21). 
 
Na tem področju je bilo izvedenih ţe veliko raziskav. Cilj le teh je bil večinoma 
usmerjen v ugotavljanje tistih lastnosti in značilnosti vodij, ki prispevajo k uspešnosti 
in učinkovitosti vodenja ter so med zaposlenimi (podrejenimi) najbolj zaţelene in 
spoštovane. Skozi zgodovino se je vseskozi pojavljajo tudi vprašanje, ali so 
sposobnosti in lastnosti vodij prirojene ali priučene, torej pridobljene z različnimi 
izkušnjami in izobraţevanji. 
 
Ralph Stodgill je v svoji raziskavi analiziral veliko število člankov o tej tematiki in 
odkril, da avtorji navajajo različne lastnosti uspešnih  vodij, vendar je med njimi zelo 
malo soglasja o tem, katere so ključne. Nekaj konsistentnosti je le našel in tako je 
lastnosti, ki so se pokazale za najbolj stabilne, zdruţil v naslednje kategorije (povzeto 
po Moţina, 1992, str. 29): 
 
a) sposobnosti: inteligentnost, pozornost, verbalna sposobnost, originalnost, 
dobro presojanje, 
b) doseţki: znanje, študijski uspeh, atletska nadarjenost,  
c) značilnosti: zanesljivost, iniciativnost, vztrajnost, agresivnost, samozaupanje, 
ţelja po uspehu, 
d) participacija: aktivnost, sociabilnost, sodelovanje, prilagodljivost, humor, 
e) status: socioekonomski poloţaj, popularnost, 
f) situacija: mentalna raven, status, usposobljenost, potrebe in interesi 
vodenih, cilji, ki jih mora doseči, itd. 
 
S to raziskavo je bilo preseţeno prepričanje, da so voditelji le tisti, ki so za to rojeni. 
Vodenja se da v veliki meri naučiti, prirojene lastnosti pa so pri tem lahko v pomoč. 
Pri velikih voditeljih navadno gre tudi za nekatere prirojene lastnosti. Ţe izsledki te 
raziskave pa so opozorili tudi na pomen drugih dejavnikov, kot je prevladujoča klima 
v organizaciji (pričakovanja, vrednote), lastnosti in pričakovanja članov organizacije, 





Kouzas in Posner na podlagi (konzultantskih) izkušenj in anketiranja uspešnih vodij 
ugotavljata, da je vodenje dvojni proces. Eno stran predstavlja dejavnost vodje, 
njegovo praktično obnašanje, drugo stran pa pričakovanja vodenih. Na podlagi 
analize dejavnosti (ravnanja, obnašanja) sta opredelila pet temeljnih praks uspešnih 
vodij (povzeto po Moţina, 1992, str. 26-28): 
 
1. Aktivno izzivanje procesov v organizaciji. Vodenje ne pomeni pasivnega 
čakanja na to, kaj se bo zgodilo, ampak nasprotno: uspešni vodje poskušajo sami 
izzvati procese z ţelenimi posledicami. To izzivanje je lahko usmerjeno na različna 
področja: na področje inovacij, novih proizvodov, reorganizacije podjetja, itd. 
 
2. Navdihovanje skupne vizije. Uspešni vodje kreirajo skupno vizijo zaposlenih 
o prihodnosti organizacije. Vsaka organizacija se začne kot vizija – vizija je moč, 
ki kreira prihodnost. Uspešni vodje zato veliko časa namenjajo časovnemu 
horizontu, poslanstvu organizacije. Vodjem pa morajo slediti tudi drugi, ki morajo 
vizijo vodij sprejeti za svojo, morajo ji pripadati. 
 
3. Usposabljanje drugih za dejavnost. Vodje rezultatov ne dosegajo sami, 
ampak v sodelovanju z drugimi, zato je njihova verjetno najpomembnejša naloga, 
da usposabljajo za uspešno delo vse tiste, ki so odgovorni za izvajanje projektov. 
Podpreti morajo vse tiste, ki delajo, da jim dajo občutek moči, sposobnosti in 
podprtosti. Timsko delo postaja vse pomembnejši vidik uspešnosti podjetij. 
 
4. Modeliranje poti. Za doseganje uspešnosti niso dovolj velike besede in 
globalni načrti. Potreben je podroben plan uresničevanja poti do cilja, zato mora 
vodja usmerjati projekte, meriti doseţeno, zagotavljati sredstva, izvajati 
korektivne akcije, itd. Pri tem je ključno, da so njegova dejanja čim bolj skladna z 
besedami. 
 
5. Spodbujanje pozitivnih čustev. Vodje morajo spodbujati pozitivna čustva 
pri zaposlenih. Imeti morajo radi svoje proizvode, ljudi, stranke itd. Potrebno je, 
da vodja daje podrejenim priznanje za vsak doseţeni rezultat. Zaposlenim mora 
pokazati, da so lahko uspešni, pokazati resnično zavzetost za njihovo delo in 
proslaviti njihove uspehe na prepričljiv način.  
 
 
Na tem področju so pomembne tudi ugotovitve raziskave, ki so jo konec 90-ih let 
izvedli raziskovalci raziskovalnega konzorcija GLOBE. V več kot 63 drţavah sveta, 
med njimi tudi v Sloveniji, so povprašali okoli 20.000 menedţerjev o tem, katere 
lastnosti pozitivno in katere negativno vplivajo na uspešnost vodij v njihovi drţavi. 
Izkazalo se je, da obstaja kar nekaj lastnosti vodij, ki so univerzalno pozitivne 
(povzeto po Hočevar et al., 2003, str. 134-135): 
 
 Integriteta. Vodjeva integriteta (zanesljivost, pravičnost, poštenje) je 
ključnega pomena za njegov uspeh vsepovsod po svetu. Le če je vodja vreden 
zaupanja, mu bodo zaposleni sledili. 
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 Vizionarstvo. Vodja mora biti usmerjen v prihodnost in oblikovati privlačno 
vizijo razvoja podjetja. Postaviti mora nekakšne splošne smernice razvoja 
skupine, oddelka ali podjetja. Vodja mora biti sposoben usmeriti skupino v 
pravo smer, vendar potem lahko prepusti drugim, da najdejo najboljšo pot do 
cilja. 
 Sposobnost navduševanja in motiviranja. Zaposleni bodo zaupali vodji, 
ki je dinamičen, pozitiven in spodbujajoč. Ne glede na to, kje na svetu so, 
bodo vedno sledili vodji, ki jih bo znal prepričati in navdušiti. Sledili bodo vodji, 
ki bo izţareval energijo, voljo do ţivljenja in navdušenje nad delom. 
 Menedţerske kompetence. Zaposleni od dobrega vodje pričakujejo, da 
obvlada tudi menedţerske kompetence, kot so umetnost pogajanja in 
sposobnost konstruktivnega reševanja problemov. 
 Sposobnost oblikovanja in koordinacije timov. Vodja mora biti tudi 
odličen oblikovalec in koordinator timov, ki so ključ do dolgoročno uspešnega 
poslovanja. 
 
Omenjene lastnosti in sposobnosti vodij naj bi pripomogle k uspešnosti in 
učinkovitosti vodenja v vsakem podjetju po celem svetu. Poleg teh sposobnosti in 
lastnosti mora vodja razviti tudi nekatere druge, ki so potrebne za uresničevanje 
ciljev v konkretnem podjetju (v neki drţavi). Gre namreč za to, da so nekatere 
lastnosti vodij v določenih kulturah zaţelene, v drugih pa ne. Prav tako se lahko 
razlike pojavljajo med podjetji v isti drţavi ali celo med oddelki in enotami istega 
podjetja oziroma organizacije. Ravno zaradi tega je teţko določiti univerzalno 
pozitivne lastnosti vodij, ki bi bile zagotovilo za uspeh v vsakem podjetju. Prav tako 
je potrebna previdnost pri povzemanju praks drugih podjetij, predvsem tujih. 
Pomembno je, da se vodja zna prilagoditi situaciji in ljudem, s katerimi dela, saj 





















2.3 MODELI VODENJA 
 
Veliko raziskav je bilo do danes opravljenih o tem, katero vodenje je uspešno. 
Raziskovanje vodenja je tesno povezano z nastankom posameznih teorij vodenja, 
oziroma bolj natančno povedano, empirično raziskovanje uspešnosti in učinkovitosti 
stilov vodenja je pripeljalo do nastanka posameznih teorij vodenja. Ob skoraj vsaki 
teoriji vodenja se je razvil tudi model oziroma več modelov (Kovač et al., 2004, str. 
22). Model lahko opredelimo kot posebno obliko povezanosti različnih variabel, 
oziroma kot posebno obliko strukture vodenja (Moţina, 1992, str. 33). 
 
 
2.3.1 Modeli osebnih značilnosti   
 
Modeli osebnih značilnosti so modeli o vodenju, temelječi na domnevah, da posebne 
osebnostne, socialne in telesne značilnosti določajo vodjo. V skladu s tem 
pojmovanjem je prisotnost oziroma odsotnost teh značilnosti osnovnega pomena za 
razlikovanje med vodji in nevodji. Ključne značilnosti za identifikacijo vodje so 
(Moţina et al., 2002, str. 517): 
 
 telesne: mlajši oziroma srednje starosti, vitalen, visok, vitek in dopdaljive 
zunanjosti; 
 osebnostne: prilagodljiv, čustveno stabilen, samoobvladljiv, samozavesten, 
prediren; 
 socialne: prikupen, olikan, priljubljen, pripravljen sodelovati, izobraţen na 
ustrezni šoli, naravnan k mobilnosti in napredovanju; 
 delovne: usmerjen k nadpovprečnim doseţkom, iniciativen, pripravljen 
sprejemati odgovornost. 
 
Ustrezne osebne značilnosti vodij so same po sebi razumljive za dobrega vodjo. 
Izkazalo se je, da modeli osebnih značilnosti niso razlikovali dobrih vodij od slabih. 
Navedene značilnosti je namreč treba ocenjevati glede na okoliščine in potrebe 
članov skupine (Ivanko in Stare, 2007, str. 162). 
 
Glavna pomanjkljivost teh modelov je, da preveč poudarjajo telesne in osebnostne 
značilnosti. Telesne značilnosti nikakor niso povezane z uspešnim vodenjem, morda 
le nakazujejo vodjeve sposobnosti. Telesne značilnosti pridejo prav pri opravljanju 
nekaterih vrst fizičnega dela, nikakor pa višina, teţa, vitkost ipd. niso povezane z 
uspešnim vodenjem (Moţina et al., 2002, str. 518). 
 
 
2.3.2 Modeli vedenja vodij 
 
Ko so raziskovalci spoznali, da ni enotnih osebnostnih in drugih značilnosti za vse 
vodje, so pozornost usmerili k vedenjskim značilnostim. Vedenjski modeli razlikujejo 
in poudarjajo vedenjske, akcijske značilnosti pri uspešnih in pri neuspešnih vodjih. Z 
drugimi besedami, raziskovalci so začeli preučevati, kaj vodje bolj ali manj uspešno 
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počnejo; kako dajejo naloge podrejenim, kdaj in kako komunicirajo, kako delajo in 
podobno. V nasprotju z osebnimi značilnostmi vodje je vedenje mogoče opazovati in 
se ga učiti. Torej lahko posameznike usposabljamo, da postanejo bolj uspešni v 
vodenju (Moţina et al., 2002, str. 518). 
 
2.3.2.1 Teorija x,y in z 
 
Vodje velikokrat razmišljajo o tem, kako b vplivali na podrejene in jih spodbujali. 
Postavljajo razne domneve in postavke o tem, kaj bi bilo najbolj primerno. Tako sta 
se izoblikovali dve vrsti domnev, ki jih imenujemo s teorijo x in teorijo y, kakor kaţe 
Slika 3. 
 
Slika 3: Teorija x in y 
Zaposlenih ni treba siliti k delu, saj 
radi sprejmejo odgovornost za 
delo.
Nadrejeni morajo zaposlene siliti k 
delu, velikokrat tudi z grožnjo.
Zaposleni, ki se strinjajo s cilji 
organizacije, se k temu sami 
usmerjajo.
Zaposleni potrebujejo navodila za 
delo, usmerjati jih je treba k ciljem 
organizacije.










Zaposleni nimajo radi dela in če je 
le mogoče, se mu izogibajo.
DOMNEVE TEORIJE YDOMNEVE TEORIJE X
 
Vir: Moţina et al. (2002, str. 518) 
 
Nadrejeni, ki verjamejo, da so zaposleni motivirani za delo predvsem zaradi denarja, 
da so v bistvu leni, nekooperativni in imajo neprimerne delovne navade itn., bodo 
ravnali temu primerno. Uporabili bodo avtoritativen način vodenja. Zaposlenim bodo 
povedali, kaj morajo delati, kaj se od njih zahteva, vztrajali bodo pri standardih in 
merilih in vedelo se bo, kdo je glavni in kdo podrejeni, tj. kdo odloča in kdo izvaja. Ta 
stil vodenja je poimenovan s teorijo x (Moţina et al., 2002, str. 518). 
 
Po drugi strani pa bodo vodje, ki verjamejo, da so ljudje pripravljeni trdo delati, da 
so kooperativni in imajo pozitivne delovne navade, temu primerno ravnali tudi z 
njimi. Takšni vodje bodo uporabljali participativen način vodenja. Svetovali bodo 
zaposlenim, kako naj delajo, jih spraševali za mnenje in jih spodbujali, naj sodelujejo 
pri načrtovanju dela in pri odločanju. Tako vodenje opredeljuje teorija y (Moţina et 
al., 2002, str. 519). 
 
Znana je tudi japonska teorija z, ki trdi, da je osnovni motiv delovanja zaposlenih 
njihova medsebojna odvisnost, da je medsebojno sodelovanje za človeka pomembna 
vrednota in da je obstoječa stvarnost v organizaciji najboljši opis, vir za preučevanje 




Zanimiva je tudi Reddinova situacijska teorija Z, ki se izogiba ideološkim pastem 
teorije X in teorije Y. Osnovni sklepi teorije Z so zlasti ti (Reddin v: Ivanko, 2005, str. 
131): 
 
 človek ima voljo, 
 nagnjen je k dobremu in slabemu, 
 razmere spodbujajo človeka, 
 razum spodbuja človeka, 
 medsebojna odvisnost je osnovni način človeškega medsebojnega delovanja, 
 medsebojno delovanje je za človeka pomembna druţbena enota, 
 stvarnost je najboljši opis za človekovo gledanje na sočloveka. 
 
Teorija Z pomeni drugačno filozofijo vodenja. Izogiba se skrajnega obravnavanja 
človeške narave, kot je značilno za teorijo X in teorijo Y. Njena sklepanja so stvarna 
in opisujejo človeško naravo v njenem pravem pomenu. So filozofska podlaga 
moderni organizacijski teoriji. 
 
2.3.2.2 Modela dveh univerz 
 
Raziskovalci na univerzi Ohio State so k preučevanju slogov vodenja pristopili tako, 
da so prosili zaposlene, naj opišejo načine dela svojih vodij. Iz odgovorov so izluščili 
dva sloga vodenja (povzeto po Moţina et al., 2002, str. 519): 
 
 Skrb za ljudi. Ta način vodenja poudarja poloţaj zaposlenih, delovne 
razmere in medsebojno sodelovanje. Vodja, ki je usmerjen k temu, išče 
ustrezne poti, da bi zaposleni kar najlaţje delali in bi bili zadovoljni z doseţki.  
 
Vodenje, tipično za takega vodjo, vsebuje naslednje: 
- pohvali zaposlene, če delo opravijo dobro; 
- ne zahteva več, kot zmore zaposleni narediti; 
- pomaga posamezniku pri njegovih osebnih teţavah; 
- je prijazen in dostopen; 
- ustvarja ugodno ozračje v delovnem okolju. 
 
Takšno vodenje je pri zaposlenih zelo zaţeleno, ker jim omogoča, da uveljavijo 
svoje koristi. Poleg tega jih spodbuja k bolj produktivnemu delu z manjšim 
številom pritoţb in konfliktov. 
 
 Skrb za naloge. Za ta slog vodenja je značilno aktivno načrtovanje, 
organiziranje, kontroliranje in usklajevanje nalog zaposlenih.  
 
Tipično vodenje, ki se nanaša na skrb za naloge, vsebuje naslednje aktivnosti 
vodje: 
- zaposlenim natančno določi naloge; 
- postavi delovne standarde, ki jih vsakdo mora doseči; 
- informira zaposlene o zahtevah dela; 
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- delo načrtuje skupaj s člani; 
- spodbuja člane k ravnanju po enotnih postopkih. 
 
Zaposleni se pri takšnem vodenju bolj pritoţujejo in dosegajo manj 
zadovoljstva. Uspešni vodje so tisti, ki upoštevajo oba načina – skrb za ljudi in 
skrb za naloge. 
 
Podobne so bile študije o vodenju na Univerzi v Michiganu. Ti so opredelili vedenje 
vodij ali kot usmerjeno k proizvodnji ali k ljudem. Vodje, ki so usmerjeni k 
proizvodnji, postavljajo delovne standarde, merila, organizirajo in nadzirajo delo ter 
zelo poudarjajo doseganje ciljev, rezultatov. Tisti, ki so usmerjeni k ljudem, 
spodbujajo ljudi k sodelovanju in soodločanju in z vsemi sredstvi skušajo zagotoviti 
dobro ozračje in zadovoljstvo pri delu (Moţina et al., 2002, str. 520). 
 
2.3.2.3 Model mreţnega vodenja 
  
Model mreţnega vodenja razlikuje pet vrst vodenja, z različnimi deleţi usmerjenosti 
vodje k proizvodnji ali k ljudem. Značilnosti vodstvene mreţe so skrb za proizvodnjo, 
skrb za ljudi in organizacijska hierarhija. Model mreţnega vodenja prikaţemo na 
posebni mreţi, v kateri horizontalno os označujejo proizvodne sestavine, vertikalno 
os pa človekove prvine (Ivanko in Stare, 2007, str. 164). 
 
Značilnosti posameznih vrst vodenja, ki jih določa model mreţnega vodenja so 
naslednje (Moţina et al., 2002, str. 520): 
  
1. Vodja z nizko usmerjenostjo v proizvodnjo in nizko usmerjenostjo k 
ljudem. Vodja, ki uporablja to vrsto vodenja, ni aktiven, boji se 
ukazovati in se izogiba odgovornosti, skratka je neuspešen in nemočen. 
2. Vodja z visoko usmerjenostjo k ljudem in nizko usmerjenostjo v 
proizvodnjo (majhna skrb za delovne naloge). Ozračje v taki skupini je 
prijetno, vendar to ne vodi vedno k večji produktivnosti. 
3. Vodja z visoko usmerjenostjo k nalogam in nizko usmerjenostjo k 
ljudem. Vodje, ki zagovarjajo ta način, zanemarjajo osebne ţelje in 
potrebe članov in silijo  zaposlene k doseganju načrtovanih delovnih 
ciljev. 
4. Vodja s srednjo usmerjenostjo k nalogam in srednjo usmerjenostjo k 
ljudem. Nekateri vodje uberejo srednjo pot med obema skrajnostma. 
Veliko vodij meni, da je ta način vodenja najboljši, ker omogoča 
uravnoteţeno stanje med potrebami zaposlenih in potrebami 
organizacije. 
5. Vodja z visoko usmerjenostjo v proizvodnjo in visoko usmerjenostjo k 
ljudem. Vodje v tem primeru oblikujejo team zaposlenih, ki so med 
seboj zelo povezani, si zaupajo in si pomagajo pri izvajanju nalog. 
Takšni delovni in medosebni odnosi vodijo k ustreznim delovnim 




2.3.2.4 Drugi pomembnejši modeli vedenja vodij 
 
Na temelju Michiganske študije je avtor Rensis Likert oblikoval svoj model stilov 
vodenja, gre za t.i. Likertov sistem vodenja. Osnovo njegovega modela 
sestavljajo štirje temeljni sistemi vodenja, ki so razdeljeni na dva osnovna sistema 
(stila) vodenja: avtoritativni št.1 in 2 in participativni št.3 in 4 stil vodenja (Kovač et 
al., 2004, str. 40). Posamezni sistemi se med seboj razlikujejo po temeljnih 
spremenljivkah za timsko delo, zlasti pa glede na udeleţenost podrejenih pri 
odločanju (Ivanko in Stare, 2007, str. 164). 
 
V 70-ih letih je ameriški raziskovalec L. Miller razvil sedem načinov oziroma slogov 
vodenja (Millerjevi slogi vodenja). V svojih proučevanjih je izhajal iz spoznanja, 
da se v vsakem razvojnem obdobju organizacije pojavlja prevladujoč slog vodenja. 
Miller razlikuje sedem načinov oziroma slogov vodenja, in sicer: prerok, barbar, 
graditelj in raziskovalec, administrator, birokrat, aristokrat in sinergist (Ivanko in 
Stare, 2007, str. 164). 
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2.3.3 Situacijski modeli vodenja 
 
Vedenjski modeli se niso obnesli v vseh primerih, zato niso povsem zadovoljili 
pričakovanj. Raziskovalci so zato iskali nove modele in razlage in tako so se pojavili 
situacijski modeli vodenja. Prav situacija je najbolj kritična pri določanju najboljšega 
načina vodenja. Situacijskih dejavnikov je več, prikazani pa so na Sliki 4. Vsak 
situacijski model vsebuje nekaj teh dejavnikov (Moţina et al., 2002, str. 521). 
 
 
Slika 4: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na uspešno vodenje 
 
Vir: Moţina et al. (2002, str. 522) 
 
 
2.3.3.1 Fiedlerjev kontingenčni model 
 
Izhodišče Fiedlerjeve teorije je pojmovanje, da je najučinkovitejši tisti slog vodenja, 
ki se najbolj prilagaja dani situaciji. Po njegovi teoriji je uspešno vodenje odvisno od 
tega, koliko so situacijski dejavniki v skladu z delom vodje. Določen način vodenja je 
najučinkovitejši, če je uporabljen v pravi situaciji. Vodja mora vedeti, kateri način 
vodenja uporablja, analizirati mora situacijo in nato doseči usklajenost med dano 
situacijo in slogom vodenja. To lahko doseţe tako, da spremeni situacijo ali pa 
spremeni način svojega dela (Ivanko in Stare, 2007, str. 165). 
 
Teorija domneva, da so vodje orientirani ali na naloge ali na odnose, da se omenjena 
orientiranost lahko meri z instrumentom imenovanim LPC-skala (lestvica najmanj 
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priljubljenega sodelavca) in da je učinkovitost vodje odvisna od ustrezne vpetosti 
med orientiranostjo na nalogo ali odnos (ljudi) in ugodnostjo situacije (Stare in 
Seljak, 2006, str. 71). 
 
Vodje, ki so usmerjeni k odnosom, cenijo pri sodelavcih iskrenost, odkritost, 
prijaznost itd. in menijo, da so dobri odnosi pomembni za uspešno vodenje. 
Nasprotno pa vodje, ki so usmerjeni k delu, ne dajo veliko na medsebojne odnose, 
ampak imajo za pomembno, da je delo dobro opravljeno, in cenijo lastnosti, ki so s 
tem povezane: pridnost, ubogljivost, natančnost pri delu in podobno (Moţina et al., 
2002, str. 523).  
 
Fiedler je opredelil tri situacijske spremenljivke, ki naj bi bile v pomoč pri določanju, 
kateri način vodenja bi bil najboljši (Moţina et al., 2002, str. 523): 
 
 Odnos skupine do vodje govori o tem, kako je skupina sprejela vodjo. To je 
za uspešnost vodenja zelo pomembna postavka. Vodja, ki ga člani skupine 
spoštujejo in mu ne nasprotujejo, nima teţav s sodelavci in mu ni treba 
uporabljati moči pritiska. In nasprotno: vodja, ki ga ljudje ne marajo, mu ne 
zaupajo, se mora zanašati samo na formalno avtoriteto. 
 
 Zapletenost dela pomeni, kako je delo sestavljeno. Preprosto rutinsko delo 
je ponavadi natančno opredeljeno z vsemi potrebnimi podrobnostmi. Ko daje 
vodja navodila, se lahko samo sklicuje na napisane delovne standarde. 
Zapleteno delo zahteva, da ga vodja razloţi z vsemi različicami in moţnimi 
izvedbami in vnaprej določenimi postopki. V takih razmerah ima pomembno 
vlogo pri pojasnjevanju dela in usmerjanju sodelavcev k čim boljšim 
doseţkom. 
 
 Moč poloţaja pokaţe, koliko ima vodja legitimne, nagrajevalne in prisilne 
moči1. Če ima močno pozicijo, bo lahko precej vplival na podrejene. Če pa 
poloţajne moči nima, mora  uporabiti druge vrste moči, t.j. referenčno in 
ekspertno moč2, če ju ima. 
 
2.3.3.2 Herseyjev in Blanchardov situacijski model 
 
Herseyjev in Blanchardov situacijski model vodenja poudarja, da je vodenje odvisno 
od nadzornega in podpornega načina vedenja vodje in se spreminja glede na zrelost 
članov skupine.  
                                                 
1 Legitimna moč: izvira iz uradnega poloţaja, ki ga ima vodja v organizacijski herahiji; 
nagrajevalna moč: izvira iz moţnosti vodje, da sodelavce nagrajuje (z materialnimi in 
nematerialnimi oblikami); prisilna moč: izhaja iz bojazni, strahu sodelavcev pred kaznijo – vodja 
uporablja razne vrste pritiska in sankcij (Moţina et al., 2002, str. 507). 
2 Referenčna moč: izhaja iz identifikacije sodelavcev z vodjo, sodelavci bi bili radi podobni vodji, 
zato mu sledijo in ga posnemajo; ekspertna moč: izvira iz specializiranega, strokovnega znanja vodij 
(Moţina et al., 2002, str. 507). 
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Nadzorno vedenje se pojavi, ko vodja v glavnem uporablja enosmerno 
komuniciranje, ko zaposlenim natanko pove, kaj je treba narediti ter kdaj, kje in kako 
delati. Takšen vodja sestavlja, nadzira in kontrolira člane skupine. Podporno vedenje 
označuje dvosmerno komuniciranje – vodja posluša, spodbuja in priteguje člane 
skupine v proces odločanja ter jim pomaga pri opravljanju nalog. Pomemben element 
tega modela pa je tudi zrelost članov, ki pomeni sposobnost članov skupine, da si 
postavljajo razmeroma visoke cilje in da prevzamejo odgovornost za njihovo 
uresničitev. Zrelost se torej nanaša na delo članov in ne na njihovo starost (Moţina et 
al., 2002, str. 525). 
 
Avtorja sta se pri razvoju svojega modela osredotočila predvsem na preučevanje 
učinkovitosti posameznih stilov vodenja. Pri tem razlikujeta štiri učinkovite stile 
(Kovač et al., 2004, str.46): 
 
 ukazovalen – zapovedovalen, vodja definira vlogo posameznika ter 
izvajanje nalog (enosmerna komunikacija); 
 podporni, vodja poskuša oblikovati dvosmerno komunikacijo s pomočjo 
racionalne argumentacije ter socio-emocionalne podpore; 
 participativni, vodja in sodelavec odločata skupaj; vodja nudi samo še socio-
emocionalno podporo; 
 delegativni, vodja prenese pooblastila na sodelavce in omeji kontakte samo 
na občasne kontrole. 
 
2.3.3.3 Reddinova 3-D teorija 
 
Pri proučevanju učinkovitosti vodenja je zlasti pomemben Reddin, ki je razvil teorijo 
3-D. Pri svoji teoriji izhaja iz opredelitve učinkovitosti vodenja kot stopnje, s katero 
vodja dosega rezultate, ki se od njega pričakujejo (Reddin v: Ivanko in Stare, 2007, 
str. 165). Merilo uspešnosti vodenja so doseţeni rezultati, ne glede na posebne 
lastnosti vodij in njihov trud. 
 
Temeljni slogi oziroma načini vodenja po Redinnu (v: Ivanko in Stare, 2007, str. 165) 
so: 
1. zadrţani (separated) slog vodenja z nizko stopnjo usmeritve k nalogam in 
ljudem; 
2. prizadevni (dedicated) slog vodenja z usmeritvijo samo k nalogam; 
3. zavzeti (related) slog vodenja z usmeritvijo samo k ljudem in 
4. zdruţevalni (integrated) slog vodenja z visoko stopnjo usmeritve k 
nalogam in ljudem. 
 
Reddin poudarja, da je učinkovitost vodstvenih slogov odvisna tudi od razmer, v 
katerih se ti slogi uporabljajo. Temeljnim slogom je zato dodal drugo in tretjo 
razseţnost kot manj učinkovite in bolj učinkovite vodstvene sloge oziroma manj 





2.3.3.4 Housejev model poti in ciljev 
 
Ta model poudarja, da uspešni vodje s tem, ko jasno opredelijo naloge, v bistvu 
odstranijo ovire na poti k visokim doseţkom in omogočajo večje zadovoljstvo pri 
delu. Naloga vodje je, da spodbuja člane teama in jim pomaga dosegati visoke 
delovne cilje. Specifično vedenje vodje določata dve sestavini: lastnosti zaposlenih in 
značilnosti dela (Moţina et al., 2002, str. 528). 
 
Tudi model poti in ciljev ne nudi obrazca za najboljše vodenje. Poudarja pa, da mora 
uspešen vodja izbrati način vodenja glede na razmere in potrebe članov skupine. 
Model loči štiri načine vodenja (Moţina et al., 2002, str. 528): 
 
 izzivalni način uporablja vodja, ki postavlja razmeroma visoke, izzivalne cilje 
in pričakuje, da jih bodo člani dosegli; 
 usmerjevalni način – vodja natanko pove, kaj od članov pričakuje in jim 
nudi vso pomoč pri izvajanju nalog; 
 svetovalni način – vodja se posvetuje s člani in jih sprašuje za mnenja, 
preden sprejme odločitev; 
 prijateljski način dela je prijazen in razumevajoč do članov skupine, vodja z 
njimi ustvarja pozitivno delovno ozračje. 
 
2.3.3.5 Participativni model vodenja 
 
Eden od novejših prispevkov k situacijskim modelom je participativni model vodenja. 
Ta model opredeljuje pravila, ki določajo obseg in obliko sodelovanja pri odločanju, 
in sicer v različnih razmerah. Ob spoznanju, da je delo lahko bolj ali manj zapleteno, 
so raziskovalci menili, da mora vodja prilagajati svoje vedenje strukturi teama. Tako 
je nastal normativen model, nekakšno zaporedje pravil, ki naj bi jih vodja upošteval, 
ko bi določal obliko in vsebino sodelovanja članov pri odločanju (Moţina et al., 2002, 
str. 529). 
 
Model poudarja, da je učinkovitost odločanja odvisna od kakovosti odločitve in 
sprejemljivosti odločitve pri članih teama. Da bi vodja prišel do najboljše odločitve, 
mora preučiti situacijo in nato izbrati enega od petih načinov odločanja, kot je 
prikazano na Sliki 5. Na voljo sta dva avtokratična načina (A1 in A2), dva 





Slika 5: Načini odločanja v participativnem modelu vodenja 
Vodja in člani se sestanejo kot team in razpravljajo o situaciji in 
team odloča.
T
Vodja in člani se sestanejo kot team in razpravljajo o situaciji, toda 
vodja odloči sam.
K2
Vodja se o intuiciji posvetuje s člani teama in jih vpraša o mnenju  
ter ga oceni, vendar odloči sam.
K1




Vir: Moţina et al. (2002, str. 522) 
 
 
2.3.4 Transakcijsko in transformacijsko vodenje 
 
Do sedaj obravnavani modeli niso jasno opredelili, kako in koliko naj vodja vpliva na 
sodelavce. Potreba po spodbujanju in usmerjanju zaposlenih se je vse bolj večala. 
Tako sta se razvila dva tipa vodenja, in sicer transformacijski in transakcijski način 
(Moţina et al., 2002, str. 531). 
 
Transakcijsko vodenje je dogovarjanje med vodjo in zaposlenimi o materialnih, 
kadrovskih, socialnih in drugih ugodnostih, ki jih delavec uţiva, če dobro dela 
oziroma če opravlja delo v skladu z dogovori. Transakcijski vodja ne navdušuje 
podrejenih, ravna se po pravilih. Je posredovalec dogajanja. Transakcijsko vodenje je 
precej podobno klasičnemu načinu vodenja, v katerem je vodja nadrejeni, ki ureja 
stvari tako, kot so predpisane. Transakcijski vodja deluje na podlagi (Moţina et al., 
2002, str. 532): 
 
 nagrajevanja: pogaja se o nagrajevanju za prizadevno delo, obljublja 
nagrade za uspehe, daje priznanje za doseţke; 
 vodenja z izjemami (aktivno): spremlja dogajanje in išče odmike od 
pravil in standardov, se odloča za korektivne akcije; 
 vodenja z izjemami (pasivno): v dogajanje posega le, če standardi 
niso doseţeni; 
 vodenja brez vajeti: odpoveduje se odgovornosti in se izogiba 
teamskemu načinu dela. 
 
Transformacijsko vodenje je spodbujanje zaposlenih k idealom in moralnim 
vrednotam, ki naj bi jih navdušili za premagovanje teţav pri delu. Na kratko: 
transformacijski vodje vodijo zaposlene z motiviranjem. Transformacijsko vodenje 
vsebuje prizadevanje vodij, da bi razširili koristi zaposlenih, razvili njihovo 
sprejemljivost za namene in poslanstvo skupine, da bi svoje interese podredili 
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koristim organizacije. Transformacijski vodja deluje na podlagi (Moţina et al., 2002, 
str. 531): 
 
 karizme: predstavi vizijo in smisel poslanstva, izzove ponos, doseţe 
spoštovanje in zaupanje; 
 inspiracije: navdihuje visoka pričakovanja, uporablja simbole za 
usmerjanje k prizadevanjem, izraţa pomembne namene na preprost 
način; 
 intelektualne spodbude: razvija ustvarjalnost, racionalnost in 
sistematično reševanje problemov; 
 upoštevanja posameznika: kaţe osebno zanimanje za razvoj 
posameznika, obravnava vsakega zaposlenega kot osebnost, uvaja, 
svetuje. 
 
Na podlagi raziskav je mogoče sklepati, da so transformacijski vodje uspešnejši kot 
transakcijski. Ljudje, ki delajo s transformacijskimi vodji, so bolj zadovoljni in 
dosegajo višje delovne rezultate. Vendar tudi transformacijsko vodenje ni zdravilo za 
vse. Organizacije, ki delajo s stabilno tehnologijo, v stabilnem okolju, s stabilno 
kadrovsko zasedbo in proizvajajo izdelke z dolgim ţivljenjskim ciklom, so lahko 
uspešne tudi s transakcijskim vodenjem. Nasprotno pa organizacije, ki delajo v 
nemirnem okolju, s tehnologijo, ki hitro zastara, izdelujejo proizvode s kratkim 
ţivljenjskim ciklom ipd., potrebujejo za svojo uspešnost transformacijsko vodenje. To 
zaposlene pripravi do tega, da so bolj pripravljeni na spremembe, da delajo z 
veseljem, so prizadevnejši in dosegajo boljše rezultate (Moţina et al., 2002, str. 532). 
 
 
2.4 STILI VODENJA 
 
Vodstveni stil je konsistenten vzorec vedenja, ki ga vodilni uporablja, ko dela z 
ljudmi, in kot ga ti ljudje sprejemajo. Odzivajo se podobno v podobnih situacijah in 
razmerah (Adair v: Moţina, 1992, str. 45). Preučevanja področja vodenja so 
izoblikovala različne stile vodenja, njihova opredelitev in vsebina sta odvisni od 
opredelitve dejavnikov, ki jih upoštevamo pri obravnavi vodenja (Stare in Seljak, 
2006, str. 77). Kavčič (v: Stare in Seljak, 2006, str. 77) navaja naslednje dejavnike: 
 
 filozofija vodenja: na eni strani gre za pojmovanje, kaj je delo in kaj 
vodenje, na drugi strani za prepričanje o ljudeh; 
 situacija: stil vodenja se mora prilagajati razmeram, v katerih vodja 
opravlja svoje delo; 
 narava delovnih nalog: pri delovnih nalogah je pomemben vidik 
stopnja kreativnosti oziroma repetitivnosti; 
 karakteristike vodenih: vodenje je proces, ki vključuje vodje in 
vodene, zato učinkovit stil vodenja ni povsem stvar prostovoljne izbire 
vodje. Odvisen je tudi od vrste prepričanj, vrednot, pričakovanj, znanj, 
delovnih navad ipd. vodenih. 
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Stil vodenja je odvisen od vsakega posameznega vodje, na oblikovanje stila pa 
močno vpliva ali ga celo določa organizacija, v kateri deluje. Bolj ko se namreč stil 
vodenja vodje razlikuje oziroma odstopa od »sprejemljivih« stilov vodenja 
posamezne organizacije, teţe bo takšen vodja dalj časa deloval v organizaciji (Stare 
in Seljak, 2006, str. 77). 
 
 
2.4.1 Tannenbaum-Schmidtova lestvica stilov vodenja 
 
V proučevanjih obravnavanega področja se je izoblikovalo veliko število stilov 
vodenja. Moţno izhodišče za opredelitev stilov vodenja je Tannenbaum-Schmidtova 
lestvica stilov vodenja, pri čemer gre za t.i. enodimenzionalne stile vodenja. 
Skrajnosti sta na eni strani avtokratični (oblastniški vodja, ki ima neomejeno, 
samovoljno oblast) in na drugi strani demokratični stil vodenja (vodja upošteva 
načelo enakopravnosti pri odločanju v kolektivu). Med tema dvema skrajnima 
moţnostma obstaja še veliko število drugih stilov vodenja. Tannenbaum in Schmidt 
ne favorizirata enega stila vodenja, saj menita, da je nek stil dober v eni, drug stil 
vodenja pa v drugi situaciji. Avtorja tudi menita, da mora biti odločitev o stilu 
vodenja rezultat upoštevanja značilnosti vodje, značilnosti podrejenih in situaciji 
(Stare in Seljak, 2006, str. 78). 
 
Značilnosti nekaterih pomembnejših stilov so naslednje (povzeto po Stare in Seljak, 
2006, str. 78-80): 
 
 Avtoritativni stil vodenja: avtoritativni stil vodenja se prepozna po tem, 
da vodja (predpostavljeni) sprejme odločitev brez kakršnega koli 
posvetovanja oziroma upoštevanja zaposlenih. Avtoriteta vodje temelji na 
odnosu nadrejenosti in podrejenosti in na čisti materialni stimulaciji. 
Avtoritativni stil je opredeljen s tem, da predpostavljeni:  
- pričakuje od podrejenih poslušnost, 
- sprejema odločitve brez utemeljevanja pred zaposlenimi, 
- razume svojo odločitev kot navodilo (ukaz), ki ga mora podrejeni 
brezpogojno izvršiti, 
- kontrolira izvajanje podanih ukazov, 
- ima zadrţan odnos s svojimi podrejenimi. 
Iz navedenega izhajajo zahteve, ki jih predpostavljeni mora upoštevati in se 
nanašajo na samoodgovornost, samokontrolo, sposobnost odločanja in 
zmoţnost (samo)uveljavitve vodje. 
 
 Patriarhalni stil vodenja: podobno kot pri avtoritativnem tudi pri 
patriarhalnem stilu vodja sam sprejme odločitev, razlika je le v tem, da 
skuša vodja prepričati podrejene o pravilnosti svoje odločitve. 
 




 Svetovalni stil vodenja: vodja informira, podrejeni pa povedo svoje 
mnenje. 
 
 Kooperativni stil vodenja: kooperativni stil vodenja je najpogostejši stil 
vodenja v sodobnih organizacijah in omogoča, da zaposleni razvijejo 
predloge, nadrejeni izbere rešitev. Prepozna se po tem, da so sodelavci 
vključeni v proces odločanja. Vodje vodijo sodelavce tako, da jim pri 
delegiranju naloge prepuščajo odgovornost za odločanje. Med glavne 
značilnosti kooperativnega stila vodenja sodijo:  
- delegiranje nalog in pristojnosti odločanja, 
- prevzemanje odgovornosti za delegirano področje, 
- zaupljivo sodelovanje vseh sodelavcev, 
- samostojno razmišljanje in odločanje sodelavcev, ki delujejo 
samostojno. 
Kooperativni stil vodenja terja od sodelavcev sposobnost in voljo 
prevzemanja odgovornosti.  
 
 Participativni stil vodenja: skupina odloči avtonomno v dogovorjenih 
okvirih. 
 
 Demokratični stil vodenja: skupina odloča avtonomno, predstojnik je le 
koordinator. Pri tem načinu vodenja vodja ni odgovoren, da bi prevzemal 
odgovornost nad odločitvami sodelavcev. Glavna naloga vodje je v 
ponazoritvi in pojasnjevanju problema. Vodja se pojavlja v vlogi moderatorja 
oziroma koordinatorja. Demokratični stil vodenja je popolno nasprotje 
avtokratičnega in je (podobno kot avtokratični) kot privzeti stil vodenja 
neprimeren v sodobnem poslovanju. Kot občasen stil vodenja je včasih 
smiseln pri kreativnem oblikovanju delovnih nalog.  
 
 
2.4.2 Stili vodenja z vidika čustvene inteligence vodje 
 
V zadnjem času pridobiva pomemben pomen pri uspešnosti vodenja tudi čustvena 
inteligenca vodij, ki je bila v preteklosti povsem zanemarjena. Veljalo je, da delo in 
čustva ne gredo skupaj. Po številnih raziskavah se je izkazalo, da čustva (vodje in 
podrejenih) pomembno vplivajo na motivacijo zaposlenih, kar posledično pripomore k 
uspešnosti in učinkovitosti podjetja. 
 
Čustveno inteligenco lahko opredelimo kot sposobnost zavedati se svojih in tujih 
čustev ter zmoţnost njihovega uravnavanja. Vsebuje štiri dimenzije. 
Samozavedanje in samoobvladovanje določata, kako smo sposobni uravnavati 
in obvladovati samega sebe. Druţbeno zavedanje in obvladovanje odnosov 
določata, kako smo sposobni obvladovati odnose z drugimi (Hočevar et al., 2003, str. 
179). Samozavedanje je temelj za vse drugo: če ne prepoznamo svojih čustev, jih 
teţko obvladujemo in manj smo jih sposobni razumeti pri drugih. Druţbeno 
zavedanje, predvsem empatija, omogoča ustvarjati resonanco. Vodja, ki je uglašen s 
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čustvi drugih v nekem trenutku, lahko reče in stori tisto, kar je takrat primerno (lahko 
pomiri strah, ublaţi jezo ali se pridruţi dobremu razpoloţenju). Takšna uglasitev vodji 
tudi pomaga, da začuti skupne vrednote in prioritete, ki lahko usmerjajo skupino 
(Goleman et al., 2002, str. 48). 
 
Stili oziroma slogi vodenja, ki upoštevajo sposobnosti čustvene inteligence, so 
naslednji (povzeto po Goleman et al., 2002, str. 75-95 ): 
 
 Vizionarski 
Kako krepi resonanco: Vodi ljudi proti skupnim sanjam. 
Vpliv na ozračje: Zelo pozitiven. 
Kdaj je primeren: Ko spremembe zahtevajo novo vizijo ali ko je 
potreben jasen občutek za smer. 
 Vizionarski vodje, ki poleg samozavedanja, obvladovanja sebe in empatije 
uporabljajo tudi navdih, ustvarjajo iskren namen in ga prilagajajo skupnim 
vrednotam ljudi, ki jih vodijo. Ker v svojo vizijo resnično verjamejo, lahko 
odločno vodijo ljudi proti njeni uresničitvi. Ko je treba spremeniti usmeritev,  
jim pomaga samozavest in sposobnost, da sproţajo spremembe. 
 
 Mentorski 
Kako krepi resonanco: Povezuje osebne ţelje s cilji organizacije. 
Vpliv na ozračje: Zelo pozitiven. 
Kdaj je primeren: Ko je zaposlenemu treba pomagati, da izboljša svojo 
storilnost z razvijanjem sposobnosti. 
 Mentorstvo je čustvenointeligenčna veščina razvijanja drugih, ki vodji  
 omogoča, da deluje kot svetovalec, raziskuje cilje in vrednote zaposlenih in jim  
 pomaga razvijati njihov splet sposobnosti. Mentorstvo deluje z roko v roki z  
 drugima dvema sposobnostma, ki sta značilni za najboljše svetovalce: 
samozavedanjem in empatijo. 
 
 Tovariški 
Kako krepi resonanco: Ustvarja harmonijo, ker ljudi povezuje med 
seboj. 
Vpliv na ozračje: Pozitiven. 
Kdaj je primeren: Ko je treba razrešiti nesoglasja v timu, okrepiti 
motivacijo v stresnih časih ali okrepiti vezi med ljudmi. 
Pri tovariškem slogu se udejanja sposobnost sodelovanja. Takšni vodje si 
prizadevajo za ustvarjanje ubranosti, prijateljsko sporazumevanje in osebne 
odnose, ki krepijo vezi z ljudmi, ki jih vodijo. Za vodje, ki uporabljajo tovariški 
slog, so čustvene potrebe zaposlenih celo pomembnejše od delovnih ciljev. 
Prav zaradi tega je empatija, torej sposobnost vţivljanja v čustva drugih in 
sprejemanja njihovih potreb in mnenj, pri tem slogu bistvenega pomena. 
 
 Demokratični 




Vpliv na ozračje: Pozitiven. 
Kdaj je primeren: Ko je treba pridobiti soglasje ali zaposlene pripraviti k 
dejavnejšemu sodelovanju. 
Demokratični slog temelji na treh čustvenointeligenčnih veščinah: timskem 
delu in sodelovanju, razreševanju sporov in vplivnosti. Ljudje, ki so najbolj 
vešči komuniciranja, so odlični poslušalci, kar je ključna lastnost demokratičnih 
vodij. Takšni vodje ustvarjajo občutek, da resnično ţelijo slišati misli in skrbi 
zaposlenih in da bodo z veseljem poslušali. So tudi mojstri sodelovanja in se 
vedejo kot člani tima, ne pa kot šefi. Prav tako znajo pomiriti spore in 
ustvarjati ubranost v skupini. 
 
Ti štirje slogi zagotovo ustvarjajo resonanco. Vsak od njih na svoj način močno 
pozitivno vpliva na čustveno ozračje v organizaciji. Poleg teh slogov, pa obstajata še 
dva disonančna sloga:  
 
 Diktiranje tempa 
Kako krepi resonanco: Doseganje zahtevnih in vznemirljivih. 
Vpliv na ozračje: Pogosto zelo negativen zaradi neustreznega izvajanja. 
Kdaj je primeren: Za doseganje rezultatov visoke kakovosti z zelo 
motiviranim in sposobnim timom. 
Čustvenointeligenčna podlaga tega sloga je ţelja po nenehnem iskanju 
 načinov za boljšo storilnost. Tak vodja zna tudi dobro izkoristiti priloţnosti, ki 
se ponujajo. Gre predvsem za to, da se nenehno uči novih pristopov, ki 
povečujejo njegovo storilnost in storilnost tistih, ki jih vodi. Diktiranje tempa 
zahteva tudi iniciativo in pripravljenost izkoristiti priloţnosti ali jih celo ustvariti. 
Toda če vodja nima drugih potrebnih čustvenointeligenčnih sposobnosti, se 
gnanje za rezultati lahko izjalovi. Vodja, ki ne premore empatije, se lahko 
slepo osredinja na izpolnjevanje nalog, pri tem pa se sploh ne zaveda čedalje 
večje stiske tistih, ki jih izpolnjujejo. Podobno se vodja z oslabljenim 
samozavedanjem ne zna ozreti vase in spregledati lastnih pomanjkljivosti. Ta 
pristop je nepogrešljivo orodje vsakega dobrega vodje, vendar ga je potrebno 
uporabljati previdno in samo v okoliščinah, ko resnično deluje. 
 
 Ukazovalni 
Kako krepi resonanco: Odpravi strah, ker ponuja jasna navodila v 
kriznih trenutkih. 
Vpliv na ozračje: Zelo negativen, ker je pogosto zlorabljen. 
Kdaj je primeren: V krizi, ko je treba sproţiti nujne spremembe, ali s 
teţavnimi zaposlenimi. 
Takšni vodje zahtevajo takojšnjo izpolnitev ukazov, ne zdi pa se jim vredno 
razloţiti razlogov zanje. Če podrejeni niso pripravljeni brez vprašanj izpolniti 
ukazov, se vodja zateče h groţnjam. Namesto, da bi delegiral odgovornost, 
ţeli nadzorovati sleherni poloţaj in ga imeti pod budnim očesom. Ukazovalen 
vodja zaposlene redko pohvali in jih pogosto kritizira, s čimer spodkoplje 
njihovo samozavest, pa tudi ponos in zadovoljstvo, ki naj bi ga čutili pri delu, 
se pravi vse, kar motivira najuspešnejše delavce. 
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Kljub vem morebitnim negativnim učinkom je ukazovalni slog v nekaterih 
situacijah lahko primeren, če ga vodja pravilno oziroma pravično uporablja. Ko 
je podjetje v krizi, je lahko ukazovalni slog zelo učinkovit, predvsem na 
začetku, ker pretrga nekoristne  poslovne navade in ljudi dobesedno potisne v 
nove načine dela. Zelo uporaben je tudi v posebnih okoliščinah (poţar, 
naravne katastrofe), ker lahko vodje, ki prevzamejo popoln nadzor, vsem 
pomagajo prebroditi morebitno katastrofo. Včasih se ta slog obnese tudi s 








3.1 Motiv, motivacija, motiviranje 
 
Skrivnost razlage vsega našega obnašanja je motivacija. Naše obnašanje je 
motivirano. Spodbujajo in usmerjajo ga motivi (Musek in Pečjak, 2001, str. 88). V 
nadaljevanju natančneje predstavljam omenjene tri pojme, ki so bistvenega pomena 





Motiv je ţelja po ravnoteţju in njegov osnovni namen je izpolniti primanjkljaj. 
Opredelimo ga lahko tudi kot razlog oziroma hotenje, da človek deluje. Je središče 
motivacijskega procesa ter temelj človekovega delovanja. Uspešnost človekovega 
delovanja je odvisna tudi od njegovega znanja, to je od usposobljenosti, psihofizičnih 
in spoznavnih sposobnosti in vedenja, kar uporabi pri uresničevanju svojih ciljev in to 
v okolju, v katerem ţivi, dela in deluje (Uhan v: Ivanko in Stare, 2007, str. 69). 
 
Motivi so tisti psihološki pojavi, ki spodbujajo obnašanje in ga usmerjajo k ciljem 
(Musek in Pečjak, 2001, str. 88). Motiv je vzgib, ki povzroči in usmerja človekovo 
dejavnost (Brejc, 2004, str. 55). 
 
Iz vseh teorij motivacije v psihologiji izhaja, da je motiv posledica neravnovesja, 
bodisi v psihofizičnem sistemu posameznika, bodisi v odnosu med posameznikom in 
okoljem. Neravnovesje se kaţe v napetosti, ki jo poskuša posameznik omiliti ali 
odpraviti z mobilizacijo svoje duševne in fizične energije. Motiv je duševni izraz za to 
mobilizacijo in usmerjenost posameznika. Z zadovoljitvijo motiva se vzpostavi 
ravnovesje. Motiv je torej vse tisto, kar nam daje energijo in kar nas usmerja k 
določenim objektom in dejavnostim (Ule in Kline, 1996, str. 160).  
 
Strokovnjaki razvrščajo motive na več načinov in uporabljajo svojevrstna sodila, s 
katerimi opredeljujejo pomen posameznih motivov. Glede na vlogo, ki jih imajo 
motivi v človekovem ţivljenju, razlikujemo primarne in sekundarne motive. 
Primarni so motivi ali silnice, ki usmerjajo človekovo aktivnost k tistim ciljem, ki mu 
omogočajo, da preţivi. V tem primeru govorimo tudi o potrebah, ki so lahko biološke 
ali socialne. Sekundarni so tisti motivi ali silnice, ki človeku zbujajo zadovoljstvo, če 
so zadovoljeni, ne ogroţajo pa njegovega ţivljenja, če niso zadovoljeni. Glede na 
nastanek ločimo motive na podedovane in pridobljene. Podedovani so tisti motivi, ki 
jih človek prinese s seboj na svet, pridobljeni pa tisti, ki si jih je pridobil v ţivljenju. 
Glede na razširjenost med ljudmi ločimo motive, ki jih srečujemo pri vseh ljudeh 
in jih imenujemo univerzalne; motive, ki jih srečujemo samo na določenih območjih 
in jim rečemo regionalni ter motive, ki jih srečamo samo pri posameznikih in se jim 




Motive, ki usmerjajo človekovo dejavnost lahko strnemo v tri skupine, in sicer v 
primarne biološke potrebe, primarne socialne potrebe in sekundarne motive (Ivanko 
in Stare, 2007, str. 69). 
 
Primarne biološke potrebe so tiste, ki vodijo človeka do ciljev, ki mu omogočajo 
preţivetje. Te potrebe so podedovane in jih najdemo pri vseh ljudeh, kar pomeni, da 
so splošne (univerzalne). Med te potrebe spada potreba po hrani, vodi, po izločanju, 
po spanju, počitku idr. (Lipičnik v: Ivanko in Stare, 2007, str. 69). Na človekovo 
vedenje vplivajo tudi sekundarni motivi, kot so stališča, interesi in navade. Ti motivi 
so individualni in pridobljeni in se nanašajo na socialni del človekovega ţivljenja. Med 
pomembnejše sekundarne motive sodijo predvsem: moč, uveljavitev, pripadnost, 
varnost in status (Ivanko in Stare, 2007, str. 69). 
 
Na obnašanje ljudi nikoli ne deluje samo en motiv ampak vedno več motivov hkrati. 
Med vsemi obstoječimi motivi se pri osebi splete neka hierarhija, nekateri delujejo 
močneje, drugi pridejo na vrsto pozneje in v manjši meri ter nimajo moţnosti, da bi 
prevladali tako hitro kot tisti, ki so na vrhu lestvice osebnih motivov (Ivanko in Stare, 





Motivacija je psihološko stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe (Brejc, 
2004, str. 55). Motivacija je proces, ki sproţi človekovo aktivnost, jo usmerja na 
določene objekte, uravnava obnašanje in ga poenoti ter poveţe v celoto v 
prizadevanju za dosego ciljev, ki si jih je zadal (Kranjc v: Ivanko in Stare, 2007, str. 
71). 
 
Za motivacijo sta značilna najmanj dva pomena, če jo preučujemo v povezavi z 
organizacijo. Po prvem lahko motivacijo označimo kot eno izmed strategij 
menedţmenta. Motivacija je pomembna aktivnost menedţmenta, s katero si 
menedţerji prizadevajo prepričati zaposlene, da bi s svojim delom dosegali rezultate, 
pomembne za njihovo organizacijo. Zato je naloga vsakega menedţerja motivirati 
zaposlene, da bodo opravljali svoje delo boljše in z večjo prizadevnostjo (Treven, 
1998, str. 106). Drugi pomen motivacije izhaja iz psihološkega koncepta in se nanaša 
na notranje, mentalno stanje posameznika. S tega vidika različni avtorji opredeljujejo 
motivacijo takole (Treven, 1998, str. 106): 
 
1. Motivacija je pripravljenost za akcijo, da bi zadovoljili potrebo 
posameznika (Robbins, 1992).  
2. Motivacija je povezana s posameznikovim duševnim stanjem in se 
nanaša na sprejem, usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec 
določene oblike vedenja (Landy in Becker, 1987). 
3. Motivacija vključuje dejavnike, ki usmerjajo in uravnavajo vedenje ljudi 
in drugih organizmov (Feldman, 1996). 
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4. Problem motivacije je v bistvu problem mobilizacije in usmerjanja 
energije k postavljenemu cilju (Moţina, 1994). 
5. Motivacija je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z 
določenim vedenjem, da bi dosegli ţeleni cilj ter s tem zmanjšali ali v 
celoti zadovoljili potrebo (Luthans, 1995). 
 
S stališča uspešnosti organizacije je zelo pomembno, da so izvrševalci nalog visoko 
motivirani za delo. Visoka motiviranost nikakor ni enostavno dosegljiva in je zato 
velik menedţerski problem. Motivacija označuje prizadevanja posameznika, da se 
izkaţe z visoko stopnjo napora za doseganje določenega cilja, ob istočasnem 
zadovoljevanju nekih individualnih potreb (Vila in Kovač, 1997, str. 93). 
 
Značilnosti vedenja motiviranih ljudi (zaposlenih) so predvsem naslednje: povečana 
mobilizacija energije; vztrajnost, intenzivnost in učinkovitost vedenja ter usmerjenost 
k cilju. Motivirano vedenje se spreminja pod vplivom njegovih posledic, kar pomeni, 






Motiviranje je proces spodbujanja zaposlenih z določenimi sredstvi, da bodo 
učinkovito in z lastnim pristankom opravili dane naloge ali delovali v smeri določenih 
ciljev. Zaposlene lahko spodbujamo z različnimi nagradami, priznanji ali drugimi 
oblikami spodbude, ki pozitivno motivirajo in zadovoljujejo osebne potrebe. Med 
oblike negativnega spodbujanja lahko uvrstimo groţnje in kazni, ki osebe odvračajo 
od neţelenih ciljev ali dejanj oziroma nesprejemljivih obnašanj (Uhan v: Ivanko in 
Stare, 2007, str. 70). 
 
Pomembno je, da razlikujemo med motiviranjem odnosa, le-ta se izraţa v načinu, 
kako ljudje mislijo in čutijo ter motiviranjem s spodbudami, o katerem govorimo 
takrat, ko posameznik ali skupina prejme nagrado za svoje delo. Zavedati se 
moramo, da sta najbolj učinkovita, ko delujeta oba (Ivanko in Stare, 2007, str. 71). 
 
Motiviranje je nizanje različnih motivov, ki naj spodbujajo določena ravnanja ljudi. 
Motiviranje zaposlenih je pomembna sposobnost vodilnega osebja, saj motivirani 
zaposleni praviloma dosegajo boljše rezultate kot nemotivirani. Vodilno osebje 
poskuša zato ugotoviti, kako motivirati zaposlene, da bi ravnali v skladu s 
pričakovanji vodstva organizacije (Brejc, 2004, str. 55). 
 
Motiviranje je torej zelo pomembna naloga vodij. Da pa bi lahko vodja učinkovito in 
na pravilen način izvajal proces spodbujanja, mora poleg organizacijskih ciljev dobro 
poznati tudi svoje zaposlene, njihova stališča in vrednote. Spoznati mora, kaj je tisto, 
kar ljudi najbolj motivira in na podlagi tega izvajati motiviranje v smeri, ki bo 
zadovoljila tako potrebe organizacije, kot tudi potrebe posameznikov (zaposlenih). 
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3.2 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
 
Motivacijo zaposlenih za delo lahko izboljšamo s primernim oblikovanjem dela, kar 
vpliva na delovne rezultate in povečuje zadovoljstvo zaposlenih. Da bi lahko razumeli 
in uspešno vplivali na motivacijo, je treba razumeti dejavnike, ki vplivajo na 
motivacijo (Ivanko in Stare, 2007, str. 74).  
 


















Vir: Lipičnik (1998, str. 162) 
 
 
Dejavnike, ki vplivajo na motivacijo razdelimo v tri skupine in sicer glede na 
individualne razlike, lastnosti dela in organizacijsko prakso, kot prikazuje Slika 6 
(Lipičnik, 1998, str. 162): 
 
 Razlike med posamezniki  
Vsak človek je edinstven. Individualne značilnosti, kot so osebne potrebe, 
vrednote, stališča in interesi, človek prinese s seboj na delo. Ker se te lastnosti 
razlikujejo pri vsakem posamezniku, se postavlja vprašanje, kaj ljudi motivira. 
Nekatere zaposlene najbolj motivira denar oziroma plača, pri drugih je 
pomembnejša varnost in sprejmejo manj plačano delo, da bi se izognili 
tveganju, da bodo ostali nezaposleni. 
 
 Lastnosti dela 
Lastnosti dela so dimenzije dela, ki ga določajo, omejujejo in izzivajo. Te 
značilnosti vključujejo tudi zahteve po različnih zmoţnostih, določajo, kateri 
delavec lahko naloge opravi od začetka do konca, pogojujejo pomembne 
lastnosti dela, avtonomijo pri delu in določajo vrsto in širino povratnih 




 Organizacijska praksa 
Organizacijsko prakso sestavljajo pravila, splošna politika, menedţerska praksa 
in sistem nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti 
(plačilo počitnic, zavarovanje, skrb za otroke in ostarele ipd.), z nagradami pa 
razumemo vse, kar privlači nove delavce in preprečuje starejšim, da bi 
zapustili organizacijo. Nagrade lahko motivirajo zaposlene, vendar morajo 
temeljiti na uspešnosti. 
 
 
3.3 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
 
Motiviranje zaposlenih je eno izmed področij, ki mu je znanost namenila obilo 
pozornosti in v sklopu tega so nastale številne teorije, ki jih v grobem delimo na 
vsebinske teorije motivacije in procesne teorije motivacije. 
 
Vsaka motivacijska teorija si prizadeva razloţiti vzroke za vedenje ljudi in procese, ki 
povzročajo vedenje. Vsak posameznik je edinstven in ima svoj motivacijski model, na 
katerega vplivajo njegove potrebe, vrednote, interesi, ţelje in pričakovanja (Lipičnik 
v: Ivanko in Stare, 2007, str. 79). 
 
 
3.3.1 Vsebinske teorije motivacije 
 
Vsebinske teorije motivacije obravnavajo naravo človekovih potreb in poskušajo 
določiti specifične potrebe, ki motivirajo posameznika ter pojasnjujejo, zakaj 
posameznik ravna na določen način (Brejc, 2004, str. 57). V sklopu vsebinskih teorij 
predstavljam teorijo potreb ali Maslowovo motivacijsko teorijo, Herzbergovo 
dvofaktorsko teorijo in teorijo ERG. 
 
3.3.1.1 Teorija potreb (Maslowova motivacijska teorija) 
 
Najbolj znana izmed različnih motivacijskih teorij je vsekakor teorija Abrahama 
Maslowa, ki je preučeval motive z vidika človeških potreb, njihove ravni in pomena 
časovne razseţnosti (Maslow v: v Treven, 1998, str. 113). V svoji teoriji potreb je 
Maslow razvil dva koncepta:  
- obstaja  pet temeljnih skupin potreb in  
- temeljne potrebe so med seboj v hierarhičnem razmerju. 
 
Bistvena značilnost te teorije je torej hierarhija potreb, ki jo lahko ponazorimo s 
piramido ali stopnicami (kot kaţe Slika 7). Spodaj so elementarne fiziološke potrebe, 
tem sledijo potrebe po varnosti, socialne potrebe, potreba po samospoštovanju in na 
vrhu še potreba po samopotrjevanju oziroma samouresničevanju. Ko posameznik 
zadovolji potrebo niţje ravni, si prizadeva za višjo, in ko to zadovolji, še k višji itd. 
Zadovoljevanje potreb poteka po stopnicah oziroma ravneh navzgor, vendar se lahko 
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zgodi, da posameznik »pade« nekaj stopnic navzdol, in se nato ponovno vzpenja  
(Brejc, 2004, str. 57). 
 








Vir: Treven (1998, str. 114) 
 
 
Značilnosti posameznih ravni potreb so naslednje: 
 
 Fiziološke potrebe so temeljna raven v hierarhiji in so večinoma istovetne 
s primarnimi potrebami, ki se jih človek ne more naučiti, temveč jih pridobi 
ob rojstvu. Ko posameznik zadovolji te potrebe, z njimi ni več motiviran 
(Treven, 1998, str. 114). Med fiziološke potrebe spada potreba po hrani, 
pijači, zraku, spanju, potreba po izločanju itd. 
 
 Potrebe po varnosti skupaj s fiziološkimi potrebami sodijo med 
eksistenčne potrebe človeka, ki poleg hrane in pijače itd., potrebuje tudi 
bivališče, ki ga ščiti pred zunanjimi vplivi v najširšem pomenu besede (Brejc, 
2004, str. 57). Potrebe po varnosti so povezane tudi s teţnjo ljudi, da ţivijo v 
stabilnem in predvidljivem okolju (Treven, 1998, str. 115). 
 
 Socialne potrebe nastopijo, ko so zadovoljene fiziološke potrebe in 
potrebe po varnosti. Z njimi razumemo potrebo po pripadnosti in ljubezni, po 
socialni interakciji (Brejc, 2004, str. 58). Pri večini ljudi je potreba po 
interakciji z drugimi, pa tudi potreba po tem, da so priznani in cenjeni, zelo 
razvita. Nekateri ljudje lahko zadovoljijo omenjeno potrebo s tem, ko se 
pridruţijo določeni skupini ljudi, drugim pa zadostuje podpora druţinski 
članov ali drugih posameznikov (Treven, 1998, str. 115). 
 
 Potrebe po spoštovanju spadajo med višje potrebe ljudi. Med te spadajo 
potrebe po moči ter potrebe po uveljavljanju in statusu. Potrebe po 
spoštovanju se nanašajo na ţeljo človeka po tem, da ga drugi ljudje 
spoštujejo in cenijo in da lahko spoštuje samega sebe. Zato si posamezniki 
prizadevajo izboljšati svoj status in pozitivno podobo, da bi pridobili večji 
ugled ali da bi dosegli visok poloţaj v skupini. Če ima človek zadovoljene 
potrebe po spoštovanju, se poveča njegovo zaupanje v lastne sposobnosti, 
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nasprotno pa se pri njem pojavi občutek podrejenosti in nezaupanja v svoje 
sposobnosti (Treven, 1998, str. 115). 
 
 Potrebe po samouresničevanju predstavljajo najvišjo raven človekovih 
potreb. Potrebe te ravni odsevajo človekovo ţeljo, da bi delal to, za kar je 
sposoben (Treven, 1998, str. 115). Potrebe po samopotrjevanju oziroma 
samouresničevanju odsevajo ţeljo posameznika, da bi se spopadel z 
zahtevnejšimi nalogami, kjer uspeh ni zagotovljen. Visoko postavljen cilj, ki 
ga posameznik doseţe, pomeni potrditev sposobnosti (Brejc, 2004, str. 58). 
 
Teorija o hierarhiji potreb je zelo vplivala na sodobne, menedţerske pristope k 
motivaciji. To teorijo je namreč mogoče prirediti v vsebinski model delovne 
motivacije. V posamezne ravni potreb bi tako lahko uvrstili naslednje sestavine 
(Treven, 1998, str. 116): 
 
 temeljene potrebe: plača; 
 potrebe po varnosti: načrti za napredovanje, sindikat, zdravstveno 
zavarovanje, pokojninsko zavarovanje, načrti pomoči zaposlenim; 
 socialne potrebe: formalne in neformalne delovne skupine; 
 potrebe po spoštovanju: nazivi, statusni simboli, promocije; 
 potrebe po samouresničevanju: osebni razvoj, uporaba vseh sposobnosti. 
 
3.3.1.2 Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije 
 
Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije je nastala na osnovi proučevanja 
Maslowove motivacijske teorije. Herzberg je postavil ostrejšo ločnico med niţjimi in 
višjimi potrebami kot Maslow. Zaposlenim je zastavil dve vprašanji: prvo se je 
nanašalo na vse tisto, kar prispeva k zadovoljstvu zaposlenih, z drugim pa je 
poskušal ugotoviti, kaj zaposleni čutijo kot izrazito slabo okoliščino. Tako je prišel do 
dejavnikov, ki jih je poimenoval higieniki.  Higieniki sami ne vplivajo na aktivnost 
zaposlenih, odpravljajo pa okoliščine, ki bi lahko kvarno vplivale na zaposlene. 
Higieniki so politika podjetja, nadzor, plača, delovne razmere, varnost pri delu, odnos 
do sodelavcev in do vodje. Če je kakovost teh dejavnikov pod pričakovanjem, bodo 
ljudje nezadovoljni, ustreznost teh dejavnikov pa ne povečuje zavzetosti zaposlenih 
za delo (Brejc, 2004, str. 60). 
 
Druga skupina dejavnikov so motivatorji, ki povečujejo pripravljenost za delo, 
spodbujajo zaposlene k večji aktivnosti,  ne povzročajo pa nezadovoljstva, če teh 
dejavnikov ni. Motivatorji so uspeh, priznanje, napredovanje, odgovornost, 
samostojnost pri delu ipd. Po Herzbergu je zadovoljstvo z delom povezano z vsebino 
dela, nezadovoljstvo pa se nanaša na delovne razmere in dejavnike v zvezi z delom. 
Vsebina dela mora omogočiti zaposlenim, da zadovoljijo svoje potrebe po uspehu, 
priznanju in odgovornosti (Brejc, 2004, str. 60). 
 
Herzbergova motivacijska teorija je za menedţerje pomembna predvsem zato, ker 
lahko ti uporabljajo dve vrsti sredstev za motiviranje zaposlenih: motivatorje, s 
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katerimi je mogoče izzvati reakcije ali aktivnosti pri posameznikih, in higienike, s 
katerimi se lahko odpravijo nepotrebne napetosti in usmeri človekovo aktivnost k 
delu. Če je zaposleni nezadovoljen v svojem delovnem okolju, menedţer odpravi 
njegove teţave tako, da izboljša higienike. Če pa menedţer ţeli povečati učinkovitost 
zaposlenih, uporabi drugo vrsto sredstev, motivatorje (Treven, 1998, str. 118). 
 
3.3.1.3 Teorija ERG 
 
Clayton Adelfer je dopolnil Maslowovo in Herzbergovo motivacijsko teorijo tako, da je 
oblikoval model potreb, ki je bolj usklajen s sodobnimi empiričnimi raziskavami. 
Zavedal se je, tako kot Maslow in Herzberg, da je pomembno razvrstiti potrebe ljudi 
v skupine in da je bistvena razlika med potrebami niţjih in višjih ravni (Treven,1998, 
str. 118). 
 
Adelfer je določil tri skupine temeljnih potreb. Iz angleških besed za te skupine 
potreb (existence, relatedness, growth) izhaja ime teorija ERG. Te skupine potreb so 
(Adelfer v: Treven,1998, str. 118): 
 
1. potrebe po obstoju, 
2. potrebe po povezovanju z drugimi ljudmi in 
3. potrebe po razvoju. 
 
Potrebe prve skupine se nanašajo na izpolnjevanje osnovnih, materialnih in 
eksistenčnih zahtev. Ta skupina vključuje potrebe, ki jih je Maslow obravnaval kot 
fiziološke potrebe in potrebe po varnosti. Drugo skupino sestavljajo potrebe, ki so 
povezane z ţeljo ljudi po vzdrţevanju pomembnih medsebojnih odnosov. Te potrebe 
ustrezajo Maslowovim socialnim potrebam in tistemu delu potreb po spoštovanju, ki 
se nanaša na ţeljo človeka, da bi ga spoštovali drugi ljudje. V tretjo skupino je 
Adelfer uvrstil potrebe po razvoju, ki odsevajo človekovo ţeljo po osebnem razvoju. 
Ta skupina vključuje notranjo sestavino Maslowovih potreb po spoštovanju, pa tudi 
človekove potrebe po samouresničevanju (Treven, 1998, str. 118). 
 
Teorija ERG ne predvideva tako stroge hierarhije zadovoljevanja potreb kot 
Maslowova. Alderfer (v: Brejc, 2004, str. 80) ugotavlja, da lahko posameznika 
motivira istočasno več vrst potreb, kot so potreba po pripadnosti in potreba po 
osebnem razvoju. Upošteva vpliv kulture, okolja, izobrazbe in druţinskih vezi na ljudi 
ter individualne razlike med njimi. Vsi ti dejavniki namreč vplivajo na to, katerim 




3.3.2 Procesne teorije motivacije  
 
Procesne teorije motivacije poskušajo razloţiti spremembe v posameznikovem 
vedenju. Gre za vprašanje, kako posameznikovo vedenje spodbujati, voditi in 
vzdrţevati (Brejc, 2004, str. 57). V nadaljevanju predstavljam tri procesne teorije, in 
sicer teorijo pričakovanja, teorijo pravičnosti in teorijo spodbujanja. 
 
3.3.2.1 Teorija pričakovanja  
 
Avtor teorije pričakovanja V. H. Vroom ugotavlja, da gre pri motivacijskih procesih za 
izbiro vedenja. Posameznikovo ravnanje je odvisno od verjetnosti, da bo določeno 
ravnanje pripeljalo do cilja, pri čemer bo cilj dovolj privlačen ter uresničljiv in v 
ustreznem razmerju s trudom (Brejc, 2004, str. 61). 
 
Sestavni deli Vroomove teorije so valenca, instrumentalnost in pričakovanje (Lipičnik, 
1998, str. 167): 
 
 valenca je privlačnost cilja oziroma usmerjenost posameznika k cilju. Valenca 
kot vrednost ciljev se lahko spreminja. Lahko je pozitivna (cilji so posamezniku 
privlačni), ničelna (posameznik je do cilja ravnodušen) ali negativna (cilj 
posamezniku ni privlačen, zato se mu hoče izogniti); 
 instrumentalnost je definirana kot povezava med dvema ciljema. Ta 
nastane, ko je posameznik prepričan, da mora doseči neki cilj zato, da bi lahko 
dosegel drugega, zanj pomembnejšega; 
 pričakovanje je poglavitni pojem v Vroomovi teoriji. Pričakovanje je 
posameznikovo prepričanje, da ga bo določeno vedenje privedlo do 
določenega cilja. Pričakovanje naj bi bilo subjektivno doţivljanje dejanja 
(vedenja) in cilja. 
 
Teorija pričakovanja povezuje vrednost nagrade in verjetnost, da jo bomo dobili, in 
se bo napor, ki ga bomo vloţili, splačal. Posameznik verjame, da ga bo določeno 
ravnanje pripeljalo do cilja in ima ta cilj zanj visoko vrednost. Verjame tudi, da je 
sposoben opravljati zahtevnejše delo in v tej zvezi tudi pridobiti ustrezno izobrazbo. 
Vroomova teorija pomaga zaposlenim in menedţerjem, da bolje razumejo razmerje 
med različnimi aktivnostmi, ki bi jih radi opravljali in ţelenimi doseţki. S tem se bodo 
zaposleni izognili frustraciji, ki nastane, kadar pričakovani doseţki izostanejo. Vodilno 
osebje mora pomagati zaposlenim, da oblikujejo realna pričakovanja (Brejc, 2004, 
str. 61). 
 
3.3.2.2 Teorija pravičnosti 
 
Teorija pravičnosti, katere avtor je J. S. Adams, opozarja na pomen pravičnega 
nagrajevanja za delo, pri tem pa ne temelji na čvrstem metodološkem 
instrumentariju, pač pa na zaznavanju subjektivnih ocen zaposlenih. Posameznik 
namreč primerja svoj trud in plačilo z drugimi v organizaciji ali zunaj nje. Ta teorija 
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gradi na spoznanju, kako posameznik vidi druge v primerjavi s seboj (Brejc, 2004, 
str. 61).  
 
Da bi lahko pojasnili in razumeli motivacijo, s katero se ukvarja teorija pravičnosti, 
moramo posebej omeniti temeljne dejavnike (Treven, 1998, str. 125): 
 
1. vloţki se nanašajo na vse, kar oseba vlaga pri opravljanju svojega dela 
(npr. starost, izkušnje, spretnosti, izobrazba, socialni status, prispevek k 
ciljem skupine ali oraganizacije); 
2. prejemki so dejavniki, za katere je oseba prepričana, da bi jih morala 
biti deleţna kot rezultat svojega dela. Ti so lahko pozitivni (npr. plača, 
priznanje, statusni simboli in dodatne ugodnosti) ali negativni (npr. 
neustrezne delovne razmere, monotonost in pritiski vodstva); 
3. osebe za primerjavo si zaposleni izbere v svoji organizaciji ali drugje 
v okolju. Pri tem je mogoče, da se ta primerja s posameznimi osebami 
ali s skupinami. 
 
Posameznik torej primerja svoje razmerje prejemkov in vloţkov z razmerjem 
prejemkov in vloţkov drugih, s katerimi se lahko primerja. Če posameznik opazi, da 
je njegovo razmerje enako razmerjem drugih, s katerimi se primerja, ga prevzame 
občutek zadovoljstva, ker meni, da je to pravično. Če razmerja niso enaka, se mu zdi 
to nepravično, ker se zaveda, da je nagrajen preveč ali premalo za svoje delo 
(Treven, 1998, str. 125). Zaznana pravičnost torej motivira zaposlene in zagotavlja 
zadovoljstvo, zaznana nepravičnost pa vodi k nezadovoljstvu in konfliktom. 
Organizacija mora oblikovati takšen sistem nagrajevanja, da bodo zaposleni verjeli, 
da so nagrajeni pošteno in pravično, tudi glede na ostale zaposlene (Brejc, 2004, str. 
61). 
 
3.3.2.3 Teorija spodbujanja 
 
Teorija spodbujanja temelji na uporabi zunanjih nagrad, s katerimi se ţeli vplivati na 
posameznikovo vedenje. Če ta opravlja svoje delo uspešno, se ga lahko nagradi s 
posebnimi ugodnostmi, priznanji, pohvalami ali povečanjem plače (gre za t. i. 
zunanje nagrade). Vendar omenjena teorija zanemarja občutke človeka, njegova 
pričakovanja in druge, notranje dejavnike, ki prav tako vplivajo na posameznikovo 
vedenje.  
 
Zunanje nagrade imajo lahko različen učinek na osebno motivacijo ljudi. Veliko 
zaposlenih, predvsem tistih, ki opravljajo zanimiva in raznolika dela, je osebno, 
notranje motiviranih za določeno vedenje, v tem primeru za svoje delo. Ti so 
prepričani, da jim ţe delo samo pomeni dovolj veliko nagrado. Ker takšna nagrada 
izhaja iz dela samega, govorimo o notranji nagradi. V tem primeru imajo zunanje 
nagrade lahko tudi negativen učinek na osebno motivacijo. Če bo namreč 
posameznik začel primerjati zunanje nagrade za izvedbo naloge, za katero je bil 




Negativni učinek zunanjih nagrad na osebno motivacijo se običajno pojavlja pri 
ljudeh, ki opravljajo zanimivo delo. Pri tistih, ki se jim njihovo delo ne zdi zanimivo, 
tudi osebna motivacija ni najbolj izrazita. Zunanje nagrade, recimo plača, so pri 
takšnih, nezanimivih delih nujne, ker teh brez ustrezne nagrade ne bi ţelel nihče 
opravljati. Po drugi strani pa je plača več kot le navadna nagrada za opravljeno delo, 
saj je lahko tudi kazalec uspešnosti zaposlenega v primerjavi z drugimi v organizaciji 
(Treven 1998, str. 122).  
 
 
3.4 VLOGA VODJE PRI SPODBUJANJU MOTIVACIJE 
 
Vodilno osebje mora skrbeti za vzdušje in motivacijo v organizaciji. Bistveni sestavni 
del pripravljenosti za delovno storilnost je psihološka pripravljenost za delo ali 
motivacija za delo. Motiviranost za delo je močno pogojena s potrebami delovnega 
človeka in vpliva na njegovo ravnanje (Ivanko in Stare, 2007, str. 85). 
 
Spodbujanje sodelavcev k motivaciji za delo je osnovna naloga vodje. Nemotivirani 
ljudje so lahko visoko sposobni, imajo odlično znanje, delovne pogoje, visoko plačo, 
a so kljub temu neučinkoviti pri svojem delu. Vodja, ki pozna in obvlada motivacijske 
mehanizme, ima orodje, ki lahko sprosti izjemen potencial sodelavcev. A motivacija 
ni odvisna le od prizadevanja vodje. Motivacija je zelo individualna kategorija in 
enake spodbude zelo različno vplivajo na posameznike (Kovač et al., 2004, str. 204). 
Ravno zaradi velikih razlik med posamezniki, je zelo pomembno, da vodilno osebje 
dobro pozna lastnosti, razmišljanja, občutenja in vedenje zaposlenih. Poznavanje teh 
elementov pomaga vodjem pri razvrstitvi zaposlenih na ustrezno delovno mesto, 
hkrati pa jim to omogoča, da bolj kakovostno spremljajo razvoj posameznika ter 
uporabljajo zanj ustreznejše oblike spodbujanja (Moţina et al. v: Ivanko in Stare, 
2007, str. 85). 
 
Vodja na zaposlene najmočneje vpliva s svojim zgledom. Če sam opravlja delo 
zagnano, mu bo večina na ta način sledila. Poleg tega pa mora vodja skrbeti tudi za 
kolegialno vzdušje in dobre medosebne odnose. Pri poverjanju nalog mora upoštevati 
interes, znanje, razpoloţljivost posameznikov oziroma prioriteto nalog. Zelo 
pomembno je tudi to, da vodja predstavi svoja pričakovanja in merila v zvezi z 
delovnim ciljem. Pričakovanje vodje namreč lahko vzbudi v sodelavcu motiv za 
določen doseţek. Pričakovanja morajo upoštevati realne zmogljivosti posameznika ali 
skupine v določenih okoliščinah, saj lahko previsoka ali prenizka pričakovanja 
delujejo zaviralno (Kovač et al., 2004, str. 204). 
 
Kate Keenan (1996, str. 6) poudarja, da je motiviranost za učinkovito storilnost 
bistvenega pomena. Pri tem gre za vprašanje, ali so ljudje predani svojemu delu in 
koliko si prizadevajo doseči zastavljene cilje. Motivacijo razume kot pojem, ki zadeva 
dve vprašanji: kako ravnati z ljudmi in kako doseči, da bi bili sami zadovoljni s svojim 
delom. Vodja mora zato dobro preučiti zaposlene in situacijo v podjetju, da lahko kar 




Zaposlenih ne moremo motivirati za določeno delovanje z našimi, ampak z njihovimi 
osebnimi razlogi. Zaposleni morajo najti motive, razloge in cilje sami, da bodo dali 
vse od sebe (Ivanko in Stare, 2007, str. 86). 
 
Vloga vodje pri spodbujanju motivacije izhaja ţe iz samih opredelitev vodenja. 
Številni avtorji namreč vidijo glavni pomen vodenja v povezavi z ljudmi, torej kako 
usmerjati, spodbujati in vplivati na zaposlene, da bodo zastavljene naloge čim bolje 
izvajali, hkrati pa dosegali tudi lastno zadovoljstvo na delovnem mestu. Vodja ima pri 
tem zelo teţko nalogo. Ugotoviti mora namreč, kateri so tisti dejavniki, ki vplivajo na 
motivacijo njegovih zaposlenih in nato poiskati najboljši način oziroma model 
vodenja, da te dejavnike vpelje v prakso podjetja. Vodja, ki poudarja pomen 
motivacije v delovnem okolju, si prizadeva za to, da svoje podrejene dobro spozna, 
jih čim bolj vključi v procese odločanja in jim zagotovi samostojnost, skrbi za dobro 
komunikacijo in dobre odnose med zaposlenimi ter med njim in zaposlenimi, s 
sodelavci se pogosto posvetuje (predvsem pred uvedbo sprememb), vedno je na 
voljo za pogovor o morebitnih teţavah,  po dobro opravljenem delu zaposlene 
pohvali itd.  
 
V zadnjih letih se v podjetjih čedalje bolj uveljavlja tak način organiziranosti, ki 
povečuje motiviranost zaposlenih na njihovih delovnih mestih in izboljšuje 
učinkovitost podjetij. Gre za organizacijo, ki temelji na visoki stopnji vključevanja in 
sodelovanja zaposlenih pri doseganju ciljev podjetja (Treven, 1998, 130).   
 
Ko vodja doseţe pri zaposlenih visoko motiviranost, je pomembno, da se potrudi to 
zagnanost tudi ohraniti. To naredi tako, da pozorno opazuje izpolnjevanje 
postavljenih norm in moralno zavest. Če vodja ne opazi, da se je storilnost spustila 
pod dogovorjeno raven, dobijo zaposleni občutek, da mu je za vse le malo mar. Prav 
tako se lahko stvari poslabšajo, če vodja ne opazi, kdaj prevladuje nizka moralna 
zavest. Pri obojem gre za bistveni sestavini, ki zadevata vzdrţevanje visoke 

















4 PREDSTAVITEV RAZISKAVE 
 
 
4.1 PREDSTAVITEV PODJETJA 
 
Druţba KOSTAK d.d. opravlja dejavnosti lokalnih gospodarskih javnih sluţb in trţnih 
dejavnosti. Lokalne gospodarske javne sluţbe v občini Krško druţba izvaja po 
pooblastilu Odloka o lokalnih gospodarskih javnih sluţbah v občini Krško in 
Koncesijske pogodbe o izvajanju gospodarskih javnih sluţb, sklenjenih med Občino 
Krško in druţbo KOSTAK d.d. Druţba KOSTAK d.d. izvaja gospodarske javne sluţbe 
tudi na področju občine Kostanjevica na Krki. 
 
Dejavnosti gospodarskih javnih sluţb so:  
 oskrba s pitno vodo,  
 odvajanje in čiščenje odpadnih in padavinskih voda,  
 zbiranje in prevoz komunalnih odpadkov,  
 urejanje in vzdrţevanje pokopališč ter pogrebne storitve,  
 urejanje in vzdrţevanje javnih trţnic,  
 vzdrţevanje občinskih javnih cest,  
 urejanje in čiščenje javnih površin,  
 javna razsvetljava, izobešanje zastav in okraševanje v naseljih.  
 
Trţne dejavnosti, ki jih druţba izvaja, so naslednje:  
 trţne komunalne in ostale storitve po naročilu različnih investitorjev,  
 vzdrţevalna in čistilna dela (čiščenje in vzdrţevanje v objektih Nuklearne 
elektrarne Krško in drugih poslovnih objektih pravnih in fizičnih oseb),  
 nizke gradnje: gradnja in obnova objektov, izgradnja in vzdrţevanje 
komunalne in ostale infrastrukture; izgradnja, modernizacija in rekonstrukcija 
regionalnih in lokalnih cest, pločnikov in parkirišč; ureditev trgov, ulic, kriţišč 
in ostalih javnih površin; ureditev pokopališč; izvedba vseh vrst zemeljskih del; 
sanacija plazov; izvajanje vzdrţevalnih del na segmentu cest, vzdrţevanje 
parkov, nasadov in zelenic,  
 ureditev in zasaditev javnih površin v občini Krško,  
 trgovina (prodaja gradbenega in elektro materiala ter materiala za komunalne 
storitve),  
 druge storitvene dejavnosti. 
 
 
Organiziranost podjetja prikazuje organigram (Slika 8), iz katerega so razvidni glavni 











Vir: Kostak d.d. (2009) 
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4.2 RAZISKOVALNE METODE IN HIPOTEZE 
 
V sklopu empiričnega dela diplomskega dela sem ţelela povezati teoretična izhodišča 
s praktičnim primerom. V ta namen sem sestavila anketni vprašalnik, v katerem sem 
poskušala zajeti nekaj bistvenih elementov, na podlagi katerih bi lahko ugotovila, 
kakšen je vpliv vodij na motivacijo zaposlenih. Kot metodo zbiranja podatkov sem 
torej uporabila anketni vprašalnik, ki sem ga razdelila med skupino zaposlenih v 
podjetju Kostak d.d. Vprašalnik je sestavljen iz treh delov. Prvi del vsebuje vprašanja, 
ki se nanašajo na demografske podatke zaposlenih, drugi del predstavlja ocenjevanje 
pomembnosti dejavnikov dela in značilnosti vodij, v tretjem delu so anketirani 
ocenjevali trditve, katerih tematika je zajela delovanje vodij in motivacijo zaposlenih 
pri delu. V vprašalniku sem v večini uporabila vprašanja zaprtega tipa, razen pri 
zadnjem vprašanju, ki je bilo odprtega tipa in so anketirani imeli moţnost, da 
napišejo svoje mnenje in predloge o tem, kakšno bi moralo biti delovanje njihovih 
vodij in vodij nasploh. Pridobljene podatke sem tudi statistično obdelala, in sicer z 
izračunom povprečne ocene (aritmetične sredine) in deleţev. 
 
 
Na podlagi teoretičnih izhodišč sem oblikovala naslednje hipoteze, ki jih s pomočjo 
pridobljenih podatkov lahko preverim in tako potrdim ali ovrţem. 
 
H1: Zaposleni večjo pomembnost namenjajo dobremu odnosu s sodelavci, kot 
dobremu odnosu z nadrejenimi. 
  
H2: Zaposlenim je pomembneje, da ima vodja spoštljiv odnos in je objektiven, kot 
da ima veliko strokovnega znanja in izkušenj.  
  
H3: Demografski podatki anketiranih (spol, starost, izobrazba, delovna doba) vplivajo 
na oceno pomembnosti posameznih dejavnikov dela. 
 
H4: Demografski podatki anketiranih (spol, starost, izobrazba, delovna doba) vplivajo 
na oceno pomembnosti posameznih značilnosti vodij. 
  








4.3 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Raziskavo sem izvedla v podjetju Kostak d.d., in sicer v sektorju vzdrţevalnih in 
čistilnih del (SVČD). V tem oddelku je bilo v času raziskave 105 zaposlenih, med temi 
je 37 pisarniških (administrativnih) delavcev in 68 fizičnih delavcev, ki opravljajo 
razna čistilna in vzdrţevalna dela. Po predhodnem dogovoru z vodjo oddelka so bili 
anketni vprašalniki razdeljeni med 60 zaposlenih (22 vprašalnikov je bilo dodeljenih 
pisarniškim delavcem, 38 pa fizičnim). Vprašalnik je dejansko izpolnilo 56 zaposlenih, 
od tega 22 pisarniških delavcev in 34 fizičnih, kar prikazuje tudi Tabela 1. 
 
 















Pisarniški 37 35,2 % 22 21 37,5 % 
Fizični 68 64, 8 % 38 35 62, 5 % 
Skupaj 105 100 % 60 56 100 % 
Vir: lastna raziskava 
 






Vir: lastna raziskava 
 
Graf 1 predstavlja razmerje izpolnjenih anket med pisarniškimi in fizičnimi delavci. 
Glede na celotno število izpolnjenih anket, predstavljajo pisarniški delavci 37,5 %, 
fizični delavci pa 62,5 %. Ti deleţi so primerljivi s celotno populacijo zaposlenih v 
oddelku, saj pri skupno 105 zaposlenih, predstavljajo pisarniški delavci 35,2 % (37 




4.4 PREDSTAVITEV REZULTATOV 
 
V nadaljevanju predstavljam rezultate, ki sem jih pridobila s pomočjo anketnega 
vprašalnika. Rezultate prikazujem na podlagi izračunov deleţev in povprečnih ocen 
(aritmetičnih sredin) pri posameznih vprašanjih. 
 
 




Tabela 2: Spol anketiranih 
 Moški Ţenske Moški (%) Ţenske (%) 
Pisarniški delavci 6 15 28,6 % 71,4 % 
Fizični delavci 12 23 34,3 % 65,7 % 
Skupaj 18 38 32,1 % 67,9 % 
Vir: lastna raziskava 
 






Vir: lastna raziskava 
 
Iz Tabele in Grafa 2 je razvidno, da v obravnavanem oddelku tako med pisarniškimi 
kot fizičnimi delavci prevladujejo ţenske. Skupno predstavljajo moški 32,1 % 







Tabela 3: Starost anketiranih 
 Pisarniški delavci Fizični delavci Skupaj 
Število % Število % Število % 
do 20 let 2 9,5% 2 5,7 % 4 7,1% 
20 - 29 let 7 33,3% 7 20,0 % 14 25,0% 
30 - 39 let 9 42,9% 11 31,4 % 20 35,7% 
40 - 49 let 3 14,3% 14 40,0 % 17 30,4% 
50 - 59 let 0 0,0% 1 2,9 % 1 1,8% 
60 let ali več 0 0,0% 0 0,0 % 0 0,0% 
Vir: lastna raziskava 
 








20 - 29 let
30 - 39 let
40 - 49 let
50 - 59 let
60 let ali več
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 3 prikazuje razporejenost vseh anketiranih glede na starostno skupino. Največji 
deleţ (35,7 %) predstavljajo zaposleni, ki spadajo v skupino od 30 do 39 let, takoj za 
njimi so tisti, ki spadajo v skupino od 40 do 49 let (teh je 30,4 %). Med anketiranimi 
ni nobenega, ki bi bil starejši od 60 let, prav tako je zelo majhen deleţ tistih, ki jih 




3. Dokončana izobrazba 
 
Tabela 4:  Dokončana izobrazba anketiranih  
 Pisarniški delavci Fizični delavci Skupaj 
Število % Število % Število % 
Nedokončana OŠ 0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Osnovna šola 2 9,5% 15 42,9% 17 30,4% 
Poklicna šola 1 4,8% 12 34,3% 13 23,2% 
Štiriletna srednja 
šola 
11 52,4% 8 22,9% 19 33,9% 




1 4,8% 0 0,0% 1 1,8% 
Magisterij ali 
doktorat 
0 0,0% 0 0,0% 0 0,0% 
Vir: lastna raziskava 
 

















Vir: lastna raziskava 
 
Iz Grafa 4 je razvidna izobrazbena struktura vseh anketiranih v oddelku. Prevladujejo 
zaposleni s štiriletno srednjo šolo, le ti predstavljajo 33,9 %. Drugi največji deleţ 
predstavljajo zaposleni s končano osnovno šolo (30,4 %), tem sledijo zaposleni s 
končano poklicno šolo (23,2 %). Med zaposlenimi ni nikogar z nedokončano osnovno 
šolo in nikogar s končanim magisterijem ali doktoratom. Med anketiranimi je samo en 
zaposleni, ki ima končan visokošolski ali univerzitetni študij. Manjši je tudi deleţ tistih, 
ki imajo končano višjo šolo (10,7 %). Anketirani, ki imajo končano višjo šolo oziroma 
visokošolski ali univerzitetni študij, so zaposleni kot pisarniški delavci, kar prikazuje 
Tabela 4. Med fizičnimi delavci je torej najvišja dokončana izobrazba štiriletna srednja 
šola.   
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4. Delovna doba v podjetju. 
 
Tabela 5: Delovna doba anketiranih 
 Pisarniški delavci Fizični delavci Skupaj 
Število % Število % Število % 
Manj kot 2 leti 3 14,3% 4 11,4% 7 12,5% 
3 do 5 let 4 19,0% 6 17,1% 10 17,9% 
6 do10 let 3 14,3% 4 11,4% 7 12,5% 
11 do 15 let 7 33,3% 11 31,4% 18 32,1% 
15 do 20 let 4 19,0% 3 8,6% 7 12,5% 
Nad 20 let 0 0,0% 7 20,0% 7 12,5% 
Vir: lastna raziskava 
 







Manj kot 2 leti
3 do 5 let
6 do10 let
11 do 15 let
15 do 20 let
Nad 20 let
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 5 prikazuje delovno dobo anketiranih v podjetju. Razberemo lahko, da je večina 
anketiranih ţe zelo dolgo zaposlena v podjetju. Največ je namreč tistih, ki so 
zaposleni od 11 do 15 let (32,1 %). Skupno 25 % je takšnih, ki so zaposleni v 
podjetju od 15 do 20 let (12,5 %) in nad 20 let (12,5 %). Zanimivo je, da so med 
tistimi, ki imajo delovno dobo nad 20 let samo fizičnimi delavci, medtem ko med 









4.4.2 Drugi del: POMEMBNOST DEJAVNIKOV DELA IN ZNAČILNOSTI VODIJ 
 
5. a: Dejavniki dela 
 
Pri tem vprašanju so anketirani ocenjevali pomembnost šestih dejavnikov dela na 
lestvici od 1 do 5. 
 
Tabela 6: Povprečne ocene dejavnikov dela 
 Povprečna ocena 
Pisarniški 
delavci 
Fizični delavci Skupaj 
Plača 4,81 4,79 4,80 
Ugled podjetja 4,33 4,12 4,20 
Ugled delovnega mesta 4,43 4,06 4,20 
Dobri odnosi s sodelavci 4,71 4,76 4,75 
Dobri odnosi z nadrejenimi 4,62 4,62 4,62 
Pogoji dela 4,71 4,65 4,67 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 6: Povprečne ocene dejavnikov dela 















Vir: lastna raziskava 
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Kot je razvidno iz Tabele in Grafa 6, so najvišje ocene namenili plači, saj povprečna 
ocena vseh anketiranih skupaj znaša kar 4,80. Iz tega bi lahko sklepala, da je plača 
še vedno najpomembnejši motivacijski dejavnik za delo. Takoj na drugem mestu so 
dobri odnosi s sodelavci, saj povprečna ocena tega dejavnika skupno znaša 4,75. 
Najniţji oceni pripadata ugledu podjetja in ugledu delovnega mesta, ki sta kljub temu 
dosegla oceno 4,20, kar je precej visoko povprečje in zato tudi ta dva dejavnika nista 
povsem zanemarljiva. Največja razlika med pisarniškimi in fizičnimi delavci je vidna 
pri dejavniku dela, ki se nanaša na ugled delovnega mesta. Pisarniški delavci so temu 
dejavniku namenili povprečno oceno 4,43, fizični delavci pa le 4,06. Druga opaznejša 
razlika je vidna pri dejavniku, ki se nanaša na ugled podjetja. Tudi temu dejavniku so 
pisarniški delavci namenili višjo oceno v primerjavi s fizičnimi delavci (glej Tabela 6).  
  
 
5. b: Izbor treh najpomembnejših dejavnikov dela 
 
Pri tem vprašanju so morali anketirani obkroţiti tri (ţe naštete) dejavnike, ki so za 
njih osebno najbolj pomembni. Pri tem vprašanju kar precej anketiranih ni 
odgovorilo, zato sem deleţe izračunala glede na število odgovorov, in ne glede na 
število vseh anketiranih. 
 
Tabela 7: Izbor najpomembnejših dejavnikov dela 
 Pisarniški 
delavci 
Fizični delavci Skupaj 
Število % Število % Število % 
Plača 15 31,3% 29 33,3% 44 32,6% 
Ugled podjetja 4 8,3% 3 3,4% 7 5,2% 
Ugled delovnega mesta 8 16,7% 3 3,4% 11 8,1% 
Dobri odnosi s sodelavci 11 22,9% 17 19,5% 28 20,7% 
Dobri odnosi z 
nadrejenimi 
6 12,5% 11 12,6% 17 12,6% 
Pogoji dela 4 8,3% 24 27,6% 28 20,7% 
Skupaj odgovorov 48 100,0% 87 100,0% 135 100,0% 
Vir: lastna raziskava 
 
Tudi pri izboru treh najpomembnejših dejavnikov dela so anketirani največkrat 
obkroţili plačo (32,6 %), na drugem mestu so dobri odnosi s sodelavci (20,7 %) in 
pogoji dela (20,7 %). Pri izboru pogojev dela lahko opazimo, da je tukaj prisotna 
največja razlika med pisarniškimi in fizičnimi delavci. Samo štirje pisarniški delavci 
(8,3 %) so med tri najpomembnejše dejavnike uvrstili pogoje dela, med fizičnimi 
delavci je ta deleţ precej večji, in sicer kar 27,6 %. Drugo največjo razliko lahko 
opazimo tudi pri ugledu delovnega mesta, saj je ta dejavnik med tri najpomembnejše 
uvrstilo 16,7 % pisarniških delavcev in le 3,4 % fizičnih delavcev. Graf 7 prikazuje 
izbor najpomembnejših dejavnikov dela, in sicer deleţe odgovorov vseh anketiranih 
skupaj. Iz Grafa 7 je razvidno, da so anketirani najmanjkrat med tri najpomembnejše 
dejavnike uvrstili ugled podjetja (skupno le 5,2 % anketiranih). 
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Dobri odnosi s sodelavci
Dobri odnosi z nadrejenimi
Pogoji dela
 
Vir: lastna raziskava 
 
 
6. a: Značilnosti vodij 
 
Pri tem vprašanju so anketirani ocenjevali pomembnost značilnosti vodij na lestvici 
od 1 do 5. 
 
Tabela 8: Povprečne ocene značilnosti vodij 






Vodja ima veliko strokovnega znanja in 
izkušenj. 
4,67 4,40 4,50 
Vodja ima spoštljiv odnos, je objektiven – 
do vseh zaposlenih se vede enako. 
4,57 4,69 4,64 
Vodja prisluhne svojim podrejenim in 
upošteva morebitne pripombe in predloge. 
4,62 4,51 4,55 
Vodja je sproščen, ima smisel za humor. 4,33 4,40 4,38 
Vodja omogoči, da so zaposleni pri svojem 
delu samostojni in samoiniciativni. 
4,52 4,40 4,45 
Vodja je zelo dobro seznanjen z 
dogajanjem v oddelku. 
4,76 4,69 4,71 
Vodja je dostopen, vedno je na 
voljo za pogovor o morebitnih 
nejasnostih pri delu. 
4,62 4,77 4,71 
Vodja podaja natančna in 
razumljiva navodila. 
4,71 4,66 4,68 




Graf 8: Povprečne ocene značilnosti vodij 










Vodja je sproščen, ima
smisel za humor.













pisarniški delavci fizični delavci skupaj
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 8 prikazuje povprečne ocene značilnosti vodij. Anketirani so najbolje ocenili 
(povprečna ocena 4,71) naslednji dve značilnosti:   
- vodja je zelo dobro seznanjen z dogajanjem v oddelku;  
- vodja je dostopen, vedno je na voljo za pogovor o morebitnih nejasnostih pri delu.  
Ti dve značilnosti vodij sta torej anketiranim najpomembnejši. Prav tako je 
anketiranim zelo pomembno, da vodja podaja natančna in jasna navodila, ta 
značilnost je namreč dosegla povprečno oceno 4,68. Kot najmanj pomembno se je 
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izkazalo to, da je vodja sproščen in ima smisel za humor. Največja razlika med 
pisarniškimi in fizičnimi delavci se je pokazala pri prvi značilnosti. Pisarniškim 
delavcem je v primerjavi s fizičnimi delavci bolj pomembno, da ima vodja veliko 
strokovnega znanja in izkušenj. Pisarniški delavci so tej značilnosti namenili 
povprečno oceno  4,67, fizični delavci le 4,40 (glej Tabela 8). 
 
 
5. b: Izbor treh najpomembnejših značilnosti vodij 
 
Pri tem vprašanju so morali anketirani obkroţiti tri (ţe zgoraj naštete) značilnosti 
vodij, ki so za njih osebno najbolj pomembne. 
 
Tabela 9: Izbor najpomembnejših značilnosti vodij  
 Pisarniški 
delavci 
Fizični delavci Skupaj 
Število % Število % Število % 
Vodja ima veliko strokovnega 
znanja in izkušenj. 
10 20,8% 8 10,3% 18 14,3% 
Vodja ima spoštljiv odnos, je 
objektiven – do vseh zaposlenih 
se vede enako. 
7 14,6% 20 25,6% 27 21,4% 
Vodja prisluhne svojim 
podrejenim in upošteva 
morebitne pripombe in predloge. 
7 14,6% 11 14,1% 18 14,3% 
Vodja je sproščen, ima smisel za 
humor. 
8 16,7% 18 23,1% 26 20,6% 
Vodja omogoči, da so zaposleni 
pri svojem delu samostojni in 
samoiniciativni. 
5 10,4% 7 9,0% 12 9,5% 
Vodja je zelo dobro 
seznanjen z dogajanjem 
v oddelku. 
5 10,4% 6 7,7% 11 8,7% 
Vodja je dostopen, vedno 
je na voljo za pogovor o 
morebitnih nejasnostih 
pri delu. 
2 4,2% 6 7,7% 8 6,3% 
Vodja podaja natančna in 
razumljiva navodila. 
4 8,3% 2 2,6% 6 4,8% 
Skupaj odgovorov 48 100,0% 78 100,0% 126 100,0% 
Vir: lastna raziskava 
 
Tabela in Graf 9 prikazujeta izbor najpomembnejših značilnosti vodij. Med tri 
najpomembnejše značilnosti vodij so anketirani največkrat uvrstili drugo značilnost: 
vodja ima spoštljiv odnos, je objektiven – do vseh zaposlenih se vede enako. To 
značilnost je med tri najpomembnejše uvrstilo 21,4 % anketiranih. Sproščenost vodje 
in smisel za humor je druga najpogostejša značilnost, ki so jo anketirani obkroţili, le 
ta pa je dosegla 20,6 %. Če pogledam v celoti, so anketirani precej enakomerno 
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izbirali med značilnostmi, saj nobena značilnost ne izstopa posebej. Zanimivo je 
predvsem to, da so se pri izboru treh najpomembnejših značilnosti zelo redko odločili 
za tiste, ki so jim pri ocenjevanju pomembnosti dodelili najvišje ocene. Tako so 
najmanjkrat med prve tri značilnosti uvrstili naslednji dve:  
- vodja podaja natančna in razumljiva navodila (4,8 %); 
- vodja je dostopen, vedno je na voljo za pogovor o morebitnih 
nejasnostih pri delu (6,3 %). 
 







Vodja ima veliko strokovnega znanja in
izkušenj.
Vodja ima spoštljiv odnos, je objektiven.
Vodja prisluhne svojim podrejenim in
upošteva morebitne pripombe in predloge.
Vodja je sproščen, ima smisel za humor.
Vodja omogoči, da so zaposleni pri svojem
delu samostojni in samoiniciativni.
Vodja je zelo dobro seznanjen z
dogajanjem v oddelku.
Vodja je dostopen, vedno je na voljo za
pogovor o morebitnih nejasnostih pri delu.
Vodja podaja natančna in razumljiva
navodila.
 













4.4.3 Tretji del: VODJE IN MOTIVACIJA 
 
7. Trditve, ki se nanašajo na delovanje vodij motivacijo zaposlenih pri delu. 
 
Tabela 10: Trditve o delovanju vodij in motivaciji zaposlenih pri delu 






1. Zdi se mi pomembno, da je moj odnos z 
nadrejenimi dober. 4,71 4,49 4,57 
2. Vodja mora imeti pri opravljanju svoje funkcije 
veliko strokovnega znanja in izkušenj. 4,67 4,44 4,53 
3. Po pogovoru z vodjo bi morali biti zaposleni bolj 
motivirani za delo. 4,57 4,32 4,42 
4. Vodja mora podajati natančna in jasna navodila. 4,62 4,56 4,58 
5. Všeč mi je, če ima vodja smisel za humor. 4,33 4,49 4,43 
6. Zaposleni bi morali biti ob prisotnosti vodje 
sproščeni. 4,57 4,34 4,43 
7. Vodja bi moral velikokrat pokazati, da so zaposleni 
pomemben del podjetja. 4,67 4,71 4,70 
8. Vodja bi moral pogosto obiskovati svoje podrejene 
in jih obveščati o tem, kako dobro opravljajo svoje 
delo. 4,67 4,26 4,42 
9. Pomembno je, da vodja spoštuje mnenje vsakega 
zaposlenega. 4,48 4,26 4,35 
10. Na sestankih bi morali imeti zaposleni moţnost, da 
podajo svoje mnenje in predloge (morebitne rešitve). 4,52 4,26 4,36 
11. Če čutim, da se vodja zavzame zame in sodelavce, 
sem veliko bolj motiviran in zagnan za delo. 4,67 4,35 4,47 
12. Vodja mora imeti visoko stopnjo avtoritete. 4,71 4,43 4,54 
13. Vodja se mora striktno drţati pravil in od njih 
nikoli odstopati. 4,52 4,40 4,45 
14. Po dobro opravljenem delu bi moral vodja vedno 
pohvaliti svoje zaposlene. 4,67 4,54 4,59 
15. Pred uvedbo pomembnih sprememb bi se moral 
vodja posvetovati z zaposlenimi. 4,71 4,35 4,49 
16. Vodja bi moral konfliktne situacije reševati na 
prijateljski način. 4,43 4,09 4,21 
17. Pomembna naloga vodje je, da skrbi za dobre 
odnose med zaposlenimi. 4,62 4,57 4,59 
18. Vodja bi moral dati velik pomen motivaciji 
delavcev pri delu. 4,62 4,71 4,68 
19. Vodja bi se moral v primeru napak pri delu odkrito 
pogovoriti z zaposlenimi. 4,71 4,60 4,64 
20. Vodja mora biti dostopen, tako da se lahko v 
primeru nejasnosti vedno obrnem na njega. 4,52 4,51 4,52 




V tretjem delu anketnega vprašalnika so anketirani ocenjevali dvajset trditev, ki so se 
nanašale na delovanje vodij in motivacijo zaposlenih pri delu. S postavljenimi 
trditvami sem ţelela izvedeti, kakšno mnenje imajo anketirani o določenih 
značilnostih in načinih dela vodij. Glede na oceno strinjanja s posamezno trditvijo, 
sem lahko izpostavila tiste pristope, ki so med zaposlenimi najbolj priljubljeni, jih 
najbolj motivirajo in vzpodbudijo pri opravljanju dela.  
 
Kot je razvidno iz Tabele 10, so anketirani vse trditve ocenili zelo visoko. Najvišjo 
povprečno oceno so v tem sklopu namenili sedmi trditvi, ki se glasi: Vodja bi moral 
velikokrat pokazati, da so zaposleni pomemben del podjetja. Ta trditev je dosegla 
povprečno oceno 4,70. Zelo visoko povprečno oceno (4,68) je dosegla tudi 
osemnajsta trditev, ki pravi, da bi vodja moral dati velik pomen motivaciji delavcev 
pri delu. Na tretjem mestu je devetnajsta trditev, ki govori o tem, da bi se moral 
vodja v primeru napak pri delu odkrito pogovoriti z zaposlenimi. Poleg tega je 
zaposlenim zelo pomembno, da vodja skrbi za dobre odnose med sodelavci in pohvali 
zaposlene po dobro opravljenem delu.  
 
Najniţjo povprečno oceno (4,21) je dosegla šestnajsta trditev, ki pravi, da bi moral 
vodja konflikte reševati na prijateljski način. Med niţje ocenjenimi sta tudi deveta in 
deseta trditev. Prva govori o tem, da bi moral vodja spoštovati mnenje vsakega 
zaposlenega, druga pa izpostavlja pomen sestankov, kjer bi morali imeti zaposleni 
moţnost, da podajo svoje mnenje in predloge.  
 
Največja razlika med fizičnimi in pisarniškimi delavci pa se je pokazala pri naslednjih 
trditvah:  
- vodja bi moral pogosto obiskovati svoje podrejene in jih obveščati o 
tem, kako dobro opravljajo svoje delo; 
- pred uvedbo pomembnih sprememb, bi se moral vodja posvetovati z 
zaposlenimi; 
- vodja bi moral konfliktne situacije reševati na prijateljski način. 
 
Vsem navedenim trditvam so pisarniški delavci namenili višjo povprečno oceno v  
primerjavi s fizičnimi delavci. 
 
Kljub navedbi nekaterih niţje ocenjenih trditev je potrebno poudariti predvsem to, da 
so bile vse trditve zelo visoko ocenjene, saj skupna povprečna ocena vseh trditev 
znaša 4,50. Ta ocena kaţe na to, da zaposlenim zelo veliko pomeni obnašanje in 




4.5 PREVERJANJE HIPOTEZ 
 
Postavljene hipoteze sem preverila deskriptivno, in sicer s primerjavo povprečnih 
vrednosti pri posamezni trditvi. Pri tretji in četrti hipotezi sem za ugotavljanje 
povezanosti uporabila statistiko Hi2. Izračune sem naredila s pomočjo programa 
Microsoft Office Excel 2003. 
 
H1: Zaposleni večjo pomembnost namenjajo dobremu odnosu s sodelavci, kot 
dobremu odnosu z nadrejenimi. 
 
Tabela 11: Hipoteza 1 
 Povprečna ocena 
Dobri odnosi s sodelavci 4,75 
Dobri odnosi z nadrejenimi 4,62 
Vir: lastna raziskava 
 
S to hipotezo sem ţelela ugotoviti, ali so zaposlenim pri opravljanju dela 
pomembnejši dobri odnosi s sodelavci ali dobri odnosi z nadrejenimi. Kot je razvidno 
iz tabele 11, so anketirani dobrim odnosom s sodelavci namenili višjo povprečno 
oceno (4,75), torej lahko prvo hipotezo potrdim.  
 
 
H2: Zaposlenim je pomembneje, da ima vodja spoštljiv odnos in je objektiven, kot 
da ima veliko strokovnega znanja in izkušenj. 
 
Tabela 12: Hipoteza 2 
 Povprečna ocena 
Vodja ima veliko strokovnega znanja in izkušenj 4,50 
Vodja ima spoštljiv odnos, je objektiven 4,64 
Vir: lastna raziskava 
 
Z drugo hipotezo sem ţelela ugotoviti, katera značilnost vodij je zaposlenim bolj 
pomembna. Anketiranim je pomembneje, da ima vodja spoštljiv odnos in je 
objektiven, saj so tej značilnosti namenili višjo povprečno oceno (glej Tabela 12). 
Drugo hipotezo tako lahko potrdim. Ta hipoteza potrjuje tudi teoretične ugotovitve, 
ki kaţejo na to, da zaposlenim ni toliko pomembno, da ima vodja veliko strokovnega 




H3: Demografski podatki anketiranih (spol, starost, izobrazba, delovna doba) vplivajo 
na oceno pomembnosti posameznih dejavnikov dela. 
 
S to hipotezo sem ţelela preveriti, ali se ocene pomembnosti dejavnikov dela 
razlikujejo glede na demografske podatke (spol, starost, izobrazba, delovna doba) 
zaposlenih. Ta hipoteza je v bistvu sestavljena iz več »pod« hipotez. Le te 
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samostojno preverim in na podlagi rezultatov potrdim oziroma ovrţem osnovno 
hipotezo. S pomočjo funkcije chitest (v programu Microsoft Office Excel) izračunam 
vrednost signifikance. Če je vrednost signifikance manjša ali enaka 0,05, potem lahko 
hipotezo potrdim, v nasprotnem primeru jo zavrnem. 
 
H3a: Spol vpliva na oceno pomembnosti posameznih dejavnikov dela. 
 
Graf 10: Povprečne ocene dejavnikov dela glede na spol 














Vir: lastna raziskava 
 
Graf 10 prikazuje povprečne ocene dejavnikov dela glede na spol. Tako moški kot 
ţenske so najvišje povprečne ocene namenili plači in dobremu odnosu s sodelavci, 
najniţje pa ugledu podjetja in ugledu delovnega mesta. Med moškimi in ţenskami ni 
opaziti večjih razlik pri ocenjevanju pomembnosti dejavnikov dela. Opaznejša razlika 
je le pri povprečni oceni pogojev dela, kjer so ţenske višje ocenile ta dejavnik. 
Vrednost signifikance je višja od 0,05 in znaša 0,187 (glej Priloga 2). Hipoteze, ki 










H3b: Starost vpliva na oceno pomembnosti posameznih dejavnikov dela. 
 
Graf 11: Povprečne ocene dejavnikov dela glede na starostno skupino 












50 - 59 let
40 - 49 let
30 - 39 let
20 - 29 let
do 20 let
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 11 prikazuje povprečne ocene dejavnikov dela glede na starostno skupino. Med 
skupinami je vidnih kar nekaj razlik. Najvišje ocene so dajali zaposleni v starostni 
skupini od 50 do 59 let, najniţje zaposleni v starostnih skupinah od 20 do 29 let in od 
30 do 39 let. Vrednost signifikance je manjša od 0,05 (glej Priloga 2), kar pomeni, da 





H3c: Izobrazba vpliva na oceno pomembnosti posameznih dejavnikov dela. 
 
Graf 12: Povprečne ocene dejavnikov dela glede na izobrazbo 




















Vir: lastna raziskava 
 
Graf 12 prikazuje povprečne ocene dejavnikov dela glede na izobrazbo zaposlenih. 
Najvišje ocene so dejavnikom dela namenili zaposleni z višjo šolo in zaposleni z 
visokošolskim ali univerzitetnim študijem. Najniţje so dejavnike dela ocenili zaposleni 
s končano osnovno šolo. Največje razlike med skupinami so se pokazale pri 
povprečnih ocenah, ki so jih anketirani namenili ugledu podjetja in ugledu delovnega 
mesta. Izračun signifikance je pokazal, da le ta znaša 0,256 (glej Priloga 2), kar 





H3d: Delovna doba vpliva na oceno pomembnosti posameznih dejavnikov dela. 
 
Graf 13: Povprečne ocene dejavnikov dela glede na delovno dobo 












15 do 20 let
11 do 15 let
6 do10 let




Vir: lastna raziskava 
 
Graf 13 prikazuje povprečne ocene dejavnikov dela glede na delovno dobo 
zaposlenih v podjetju. Največje razlike med skupinami so tudi tukaj najbolj vidne pri 
povprečni oceni ugleda podjetja in ugleda delovnega mesta. Najvišje ocene so dajali 
tisti, ki so v podjetju zaposleni več kot 20 let, najniţje pa tisti, ki imajo delovno dobo 
od 3 do 5 let. Signifikanca znaša 0,001 (glej Priloga 2), kar pomeni, da lahko 
hipotezo potrdim in trdim, da delovna doba vpliva na oceno pomembnosti 
posameznih dejavnikov dela. 
 
Osnovno hipotezo, ki pravi, da demografski podatki anketiranih (spol, starost, 
izobrazba, delovna doba) vplivajo na oceno pomembnosti posameznih dejavnikov 
dela, lahko le delno potrdim, saj se je izkazalo, da spol in izobrazba ne vplivata na 
oceno pomembnosti posameznih dejavnikov dela. 
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H4: Demografski podatki anketiranih (spol, starost, izobrazba, delovna doba) vplivajo 
na oceno pomembnosti posameznih značilnosti vodij. 
 
S to hipotezo sem ţelela preveriti, ali se ocene pomembnosti značilnosti vodij 
razlikujejo glede na demografske podatke (spol, starost, izobrazba, delovna doba) 
zaposlenih. Ta hipoteza je prav tako kot tretja hipoteza sestavljena iz več »pod« 
hipotez. Tudi tukaj s pomočjo funkcije chitest (v programu Microsoft Office Excel) 
izračunam vrednost signifikance pri vsaki posamezni hipotezi in nato na podlagi 
rezultatov potrdim oziroma ovrţem osnovno hipotezo. 
 
H3a: Spol vpliva na oceno pomembnosti posameznih značilnosti vodij. 
 
Graf 14: Povprečne ocene značilnosti vodij glede na spol 
1 2 3 4 5
Vodja ima veliko strokovnega znanja in
izkušenj.
Vodja ima spoštljiv odnos, je objektiven. 
Vodja prisluhne svojim podrejenim in
upošteva morebitne pripombe in predloge.
Vodja je sproščen, ima smisel za humor.
Vodja omogoči, da so zaposleni pri svojem
delu samostojni in samoiniciativni.
Vodja je zelo dobro seznanjen z dogajanjem v
oddelku.
Vodja je dostopen, vedno je na voljo za
pogovor o morebitnih nejasnostih pri delu.
Vodja podaja natančna in razumljiva navodila.
ţenske moški
 
Vir: lastna raziskava 
 
Graf 14 prikazuje povprečne ocene značilnosti vodij glede na spol. Največje razlika 
med moškimi in ţenskami je vidna pri naslednji značilnosti: Vodja omogoči, da so 
zaposleni pri svojem delu samostojni in samoiniciativni. Moški so tej značilnosti 
namenili višjo oceno in s tem večjo pomembnost v primerjavi z ţenskami. Naslednja 
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vidnejša razlika se pojavi tudi pri značilnosti: Vodja prisluhne svojim podrejenim in 
upošteva morebitne pripombe in predloge. Ta značilnost vodij je bolj pomembna 
ţenskam, saj so ji namenile višjo povprečno oceno v primerjavi z moškimi. 
Izračunana signifikanca je manjša od 0,05 (glej Priloga 2), kar pomeni, da starost 
vpliva na oceno pomembnosti posameznih značilnosti vodij in lahko hipotezo 
potrdim.  
 
H3b: Starost vpliva na oceno pomembnosti posameznih značilnosti vodij. 
 
Graf 15: Povprečne ocene značilnosti vodij glede na starostno skupino 










Vodja je sproščen, ima
smisel za humor.
Vodja omogoči, da so
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samostojni in
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do 20 let
 
Vir: lastna raziskava 
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Graf 15 prikazuje povprečne ocene značilnosti vodij glede na starostno skupino. 
Razvidno je, da so med starostnimi skupinami prisotne razlike v ocenjevanju 
pomembnosti posameznih značilnosti vodij. Najvišje ocene so v povprečju dajali 
anketirani v starostni skupini od 40 do 49 let in v starostni skupini od 50 do 59 let, 
najniţje so ocenjevali tisti, ki jih uvrščam v starostno skupino od 30 do 39 let. 
Signifikanca znaša 0,0015 (glej Priloga 2), kar pomeni, da obstajajo statistično 
značilne razlike v ocenah starostnih skupin in lahko hipotezo potrdim. 
 
H3c: Izobrazba vpliva na oceno pomembnosti posameznih značilnosti vodij. 
 
Graf 16: Povprečne ocene značilnosti vodij glede na izobrazbo 










Vodja je sproščen, ima
smisel za humor.



















Vir: lastna raziskava 
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Graf 16 predstavlja povprečne ocene značilnosti vodij glede na izobrazbo zaposlenih.  
V povprečju so tisti z višjo izobrazbo tudi višje ocenili pomembnost posameznih 
značilnosti vodij. Signifikanca znaša 0,0024 (glej Priloga 2), kar pomeni, da lahko 
hipotezo potrdim in trdim, da izobrazba vpliva na oceno pomembnosti posameznih 
značilnosti vodij. 
 
H3d: Delovna doba vpliva na oceno pomembnosti posameznih značilnosti vodij. 
 
Graf 17: Povprečne ocene značilnosti vodij glede na delovno dobo 
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Vir: lastna raziskava 
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Graf 17 predstavlja povprečne ocene značilnosti vodij glede na delovno dobo 
zaposlenih v podjetju. Tudi tukaj so razvidne razlike med posameznimi skupinami. 
Pomembnost značilnosti vodij so najvišje ocenili anketirani, ki so zaposleni v podjetju 
od 11 do 15 let, najniţje pa tisti, ki so zaposleni nad 20 let. Signifikanca znaša 0,0175 
(glej Priloga 2), kar pomeni, da delovna doba vpliva na oceno pomembnosti 
posameznih značilnosti vodij in lahko hipotezo potrdim. 
 
Pri vseh preučevanih demografskih podatkih anketiranih se je izkazalo, da so prisotne 
statistično značilne razlike v ocenah. Osnovno hipotezo, ki pravi, da demografski 
podatki anketiranih (spol, starost, izobrazba, delovna doba) vplivajo na oceno 
pomembnosti posameznih značilnosti vodij, lahko torej v celoti potrdim. 
 
 
H5: Povprečna ocene vseh trditev (o delovanju vodij in motivaciji zaposlenih) bo 
presegla 4,0. 
 
Tabela 13: Hipoteza 5 
 Povprečna ocena 
Pričakovana povprečna ocena nad 4,00 
Doseţena povprečna ocena 4,50 
Vir: lastna raziskava 
 
S peto hipotezo sem ţelela preveriti, kako zaposleni soglašajo s posameznimi 
značilnostmi in načini dela vodij. Predpostavljala sem, da bodo zaposleni vsem 
trditvam dajali precej visoke ocene, kar bi pokazalo, da vodje lahko vplivajo na dobro 
počutje in motivacijo zaposlenih. Doseţena povprečna ocena vseh trditev skupaj 




4.6 UGOTOVITVE  
 
Z opravljeno raziskavo sem ţelela (vsaj delno) ugotoviti, kakšen je vpliv vodij na 
motivacijo zaposlenih. Anketni vprašalnik je bil zaradi občutljive teme sestavljen bolj 
hipotetično in tako anketirani niso ocenjevali dejanskega stanja v podjetju oziroma 
konkretno njihovih nadrejenih, ampak so ocenjevali le pomembnost posameznih 
dejavnikov in značilnosti na splošno. 
 
Prvi del anketnega vprašalnika je zajemal demografske podatke anketiranih. 
Anketirani so se morali opredeliti glede na spol, starost, izobrazbo in delovno dobo. 
Izkazalo se je, da v oddelku močno prevladujejo ţenske (tako med fizičnimi kot 
pisarniškimi delavci). Med anketiranimi je bilo največ tistih, ki sem jih uvrstila v 
starostno skupino od 30 do 39 let in tistih, v starostni skupini od 40 do 49 let. 
Izobrazbena struktura je pokazala, da je v oddelku veliko tistih z niţjo stopnjo 
izobrazbe. Največ je zaposlenih s štiriletno srednjo šolo, na drugem mestu so tisti s 
končano osnovno šolo, sledijo zaposleni s poklicno šolo. Večina anketiranih je ţe zelo 
dolgo zaposlenih v podjetju, saj je med anketiranimi največ tistih, ki so v podjetju 
zaposleni od 11 do 15 let, sledijo tisti, ki so zaposleni od 15 do 20 let in nad 20 let. 
 
V drugem delu so anketirani ocenjevali dejavnike dela in značilnosti vodij. Izkazalo se 
je, da je plača najpomembnejši dejavnik dela. Zaposlenim je prav tako zelo 
pomemben dober odnos s sodelavci, kar je potrdilo mojo hipotezo, da zaposleni 
večjo pomembnost namenjajo dobremu odnosu s sodelavci, kot dobremu odnosu z 
nadrejenimi. Zaposleni ponavadi preţivijo s sodelavci veliko časa, zato so odnosi med 
sodelavci velikokrat zelo prijateljski, kar lahko pripomore k pozitivni delovni klimi, s 
tem pa tudi k večji motivaciji delavcev. Odnosi z nadrejenimi so sicer lahko zelo 
sproščeni, vendar še vedno obstaja določena stopnja avtoritete, ki vpliva na 
zaposlene. Anketirani so najmanjši pomen pripisali ugledu podjetja in ugledu 
delovnega mesta. Pri teh dveh dejavnikih je prisotna največja razlika med fizičnimi in 
pisarniškimi delavci. Pisarniški delavci so namreč dejavnika bolje ocenili in jima 
namenili večjo pomembnost v primerjavi s fizičnimi delavci. Demografski podatki 
anketiranih (spol, starost, izobrazba, delovna doba) so le delno vplivali na oceno 
pomembnosti posameznih dejavnikov dela in tako tretje hipoteze nisem mogla 
potrditi v celoti. 
 
Pri izboru treh najpomembnejših dejavnikov dela so zaposleni med prve tri največkrat 
uvrstili plačo in dobre odnose s sodelavci, sledijo pa pogoji dela. Pri izboru pogojev 
dela je prisotna največja razlika med fizičnimi in pisarniškimi delavci. Fizični delavci so 
ta dejavnik večkrat uvrstili med tri najpomembnejše dejavnike dela, kar je verjetno 
posledica tega, da so pogoji dela fizičnih delavcev ponavadi slabši v primerjavi s 
pisarniškimi delavci in je zato ta dejavnik pri fizičnih delavcih bolj pomemben. 
 
Pri ocenjevanju značilnosti vodij so najvišjo povprečno oceno dosegle naslednje tri 
značilnosti:   
-  vodja je zelo dobro seznanjen z dogajanjem v oddelku;  
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-  vodja je dostopen, vedno je na voljo za pogovor o morebitnih nejasnostih 
pri delu; 
-  vodja podaja natančna in jasna navodila. 
Postavljeno hipotezo, ki pravi, da je zaposlenim pomembneje, da ima vodja spoštljiv 
odnos in je objektiven, kot da ima veliko strokovnega znanja in izkušenj, sem lahko 
potrdila, saj je prva značilnost dosegla višjo povprečno oceno. Najmanjšo 
pomembnost so anketirani namenili značilnosti, ki pravi, da je vodja sproščen in ima 
smisel za humor. Iz tega bi lahko sklepala, da zaposlenim niso tako pomembni 
sproščeni osebni odnosi med njimi in nadrejenimi, ampak imajo raje resne in 
profesionalne nadrejene, ki vedo kaj delajo in znajo tudi zaposlenim natančno 
razloţiti, kaj se od njih pričakuje. V nadaljevanju se je izkazalo, da temu ni ravno 
tako. Demografski podatki anketiranih (spol, starost, izobrazba, delovna doba) so 
vplivali na oceno pomembnosti posameznih značilnosti vodij in tako sem lahko četrto 
hipotezo v celoti potrdila. 
 
Pri izboru treh najpomembnejših značilnosti vodij so anketirani največkrat izbrali 
ravno tiste, ki so jim pri ocenjevanju pomembnosti namenili najniţje ocene. Tako so 
med tri najpomembnejše značilnosti najbolj pogosto uvrstili predvsem naslednji dve: 
- vodja ima spoštljiv odnos, je objektiven – do vseh zaposlenih se vede 
enako;  
- vodja je sproščen, ima smisel za humor. 
Najmanjkrat pa so med prve tri značilnosti uvrstili značilnost vodje, da podaja 
natančna in razumljiva navodila ter značilnost, ki pravi, da je vodja dostopen in 
vedno na voljo za pogovor o morebitnih nejasnostih pri delu. Ti dve značilnosti sta pri 
ocenjevanju pomembnosti dosegli skoraj najvišje ocene. Če pogledam v celoti, so 
anketirani precej enakomerno izbirali med značilnostmi, saj nobena značilnost ni zelo 
izrazito izstopala.  
 
V zadnjem delu anketnega vprašalnika so anketirani ocenjevali še dvajset trditev, ki 
so se nanašale na delovanje vodij in motivacijo zaposlenih pri delu. Vse trditve so bile 
ocenjene zelo visoko. Najvišje povprečne ocene so dosegle predvsem naslednje 
trditve: 
-  Vodja bi moral velikokrat pokazati, da so zaposleni pomemben del 
podjetja. 
- Vodja bi moral dati velik pomen motivaciji delavcev pri delu; 
- Vodja bi se moral v primeru napak pri delu odkrito pogovoriti z 
zaposlenimi.  
Poleg tega je zaposlenim zelo pomembno, da vodja skrbi za dobre odnose med 
sodelavci in da pohvali zaposlene po dobro opravljenem delu. Omenjene trditve so 
anketirani najbolje ocenili in iz tega lahko sklepam, da so zgoraj omenjene lastnosti, 
sposobnosti in načini dela vodij, med zaposlenimi najbolj priljubljeni. Zaposleni se 
zavedajo, da so pomemben del podjetja, vendar potrebujejo tudi potrditev 
nadrejenih, da je temu res tako. Tudi tukaj se je izkazalo, da so zaposlenim 
pomembni dobri odnosi s sodelavci, pri tem ima lahko pomembno vlogo tudi vodja, ki 
z različnimi pristopi skrbi za to, da so delavci enotni in med njimi vladajo prijetni 
odnosi. Če pogledam v celoti, so bile vse trditve zelo visoko ocenjene in tako sem 
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lahko potrdila tudi svojo zadnjo hipotezo. Rezultati zadnjega sklopa so pokazali, da je 
vedenje vodij (načini dela, pristopi itd.) za zaposlene zelo pomembno. Visoko 
strinjanje s trditvami kaţe na to, da imajo vodje lahko pomembno vlogo pri 
zadovoljstvu in dobrem počutju delavcev v podjetju, s tem pa tudi pri večji motivaciji 
delavcev. 
 
Zadnje vprašanje anketnega vprašalnika je bilo odprtega tipa in tukaj so imeli 
anketirani moţnost, da opišejo, kaj jih najbolj moti pri vodenju njihovih nadrejenih. 
Prav tako bi lahko izrazili mnenje o tem, kako bi morali njihovi vodje (in vodje 
nasploh) opravljati svoje delo, da bi zaposlene vzpodbudilo pri opravljanju nalog in bi 
bili pri svojem delu zadovoljni. Ţal pa nihče izmed anketiranih ni odgovoril na to 
vprašanje, kar je verjetno posledica tega, da je tema precej občutljiva in ljudje ne 







Doseganje visoke stopnje poslovne uspešnosti je v današnjem konkurenčnem okolju 
močno odvisno od kvalitetnega in uspešnega vodenja in ravnanja z ljudmi. Pri 
vodenju gre za sposobnost posameznika, da vpliva na druge, jih motivira in 
usposablja tako, da ti prispevajo k učinkovitosti in uspešnosti podjetja. Na podlagi 
raziskav so se oblikovale številne teorije vodenja, iz katerih izhajajo tudi različni 
modeli in stili vodenja. Izbira modela oziroma stila vodenja je odvisna od stanja in 
značilnosti zaposlenih v vsakem posameznem podjetju. 
 
Ljudje predstavljajo ključni dejavnik uspeha, zato je potrebno veliko pozornosti 
nameniti učinkovitemu vključevanju človeških virov v poslovanje. Vodja mora 
prepoznati znanja in sposobnosti svojih zaposlenih in jih nato na pravilen način 
usmerjati k izvrševanju postavljenih nalog in k uresničevanju ciljev podjetja. Pri tem 
igra zelo pomembno vlogo motivacija zaposlenih, ki bistveno prispeva k večji 
produktivnosti, vztrajnosti in zadovoljstvu delavcev na delovnem mestu. Vodilni 
delavci morajo neprestano spremljati, kateri so tisti dejavniki, ki vplivajo na 
motivacijo zaposlenih in nato poiskati najboljše načine, da te dejavnike vključijo v 
prakso podjetja. Pomembno je poudariti, da je vodenje nepretrgan proces in ne le 
enkratno dejanje, zato mora vodja neprekinjeno spremljati situacijo v podjetju in 
svoje zaposlene motivirati in usmerjati v pravo smer. 
 
Rezultati raziskave o vplivu vodij na motivacijo zaposlenih so pokazali, da so 
zaposlenim poleg plače najpomembnejši dobri odnosi s sodelavci, zato je pomembno, 
da vodja poskrbi tudi za to področje. Značilnosti vodij so bile visoko ocenjene in med 
njimi ni bilo večjih razlik, kar pomeni, da so zaposlenim vse navedene značilnosti zelo 
pomembne in bi tako morale biti podlaga vsakemu kvalitetnemu vodenju. Tudi 
trditve o vedenju vodij in motivaciji zaposlenih pri delu so bile zelo visoko ocenjene. 
Najbolje je bila ocenjena trditev, ki pravi, da bi moral vodja velikokrat zaposlenim 
pokazati, da so pomemben del podjetja. Prav tako se je izkazalo, da je zaposlenim 
zelo pomembno, da daje vodja velik pomen motivaciji delavcev pri delu. Zaposleni 
soglašajo, da se mora vodja v primeru napak odkrito pogovoriti z zaposlenimi, skrbeti 
mora za dobre odnose med sodelavci in zaposlene po dobro opravljenem delu 
pohvaliti. Naštetih je le nekaj trditev, ki so dosegle najvišje ocene, vendar tudi ostalih 
ne gre zanemariti. Glede na visoko povprečno oceno zadnjega sklopa raziskave, sem 
ugotovila, da lahko delovanje vodij pomembno vpliva na zadovoljstvo in motivacijo 
zaposlenih. Vodenje mora zato biti skrbno načrtovano in prilagojeno situaciji in 
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 Priloga 1: Anketni vprašalnik 







Priloga 1: Anketni vprašalnik 
 




Sem absolventka Fakultete za upravo in v sklopu svojega diplomskega dela ţelim preučiti 
vpliv vodij na motivacijo zaposlenih. V ta namen Vas prosim, da izpolnete anketni 
vprašalnik, ki je pred Vami. Prosila bi Vas, da odgovorite na vsa vprašanja in čim bolj 
iskreno. Vaši odgovori bodo ostali anonimni, reševanje pa Vam ne bo vzelo več kot 10 












Obkroţite črko pred razredom, v katerega spadate. 
a) do 20 let 
b) 20 – 29 let 
c) 30 – 39 let 
d) 40 – 49 let 
e) 50 – 59 let 
f) 60 let ali več 
 
3. Dokončana izobrazba. 
Obkroţite. 
a) nedokončana osnovna šola 
b) osnovna šola 
c) poklicna šola  
d) štiriletna srednja šola 
e) višja šola 
f) visokošolski ali univerzitetni študij 
g) magisterij ali doktorat 
 
4. Koliko let ste ţe zaposleni v podjetju? 
Obkroţite. 
a) manj kot 2 leti 
b) 3 – 5 let 
c) 6 – 10 let 
d) 11 – 15 let 
e) 15 – 20 let 




2. del: POMEMBNOST DEJAVNIKOV DELA in ZNAČILNOSTI VODIJ 
 
5. a Spodaj so našteti nekateri dejavniki dela. Ocenite, kako pomembni so za vas pri 
opravljanju dela na trenutnem delovnem mestu. Pomembnost ocenite na lestvici od 1 
do 5, kjer pomeni: 
5) dejavnik je zelo pomemben 
4) dejavnik je pomemben 
3) dejavnik ni niti pomemben niti nepomemben 
2) dejavnik je nepomemben 





a) Plača 1      2     3      4      5 
b) Ugled podjetja 1      2     3      4      5 
c) Ugled delovnega mesta, ki ga zasedate 1      2     3      4      5 
d) Dobri odnosi s sodelavci 1      2     3      4      5 
e) Dobri odnosi z nadrejenimi 1      2     3      4      5 
f) Pogoji dela (ali gre za izmensko delo, zahtevnost dela, 
urnik dela, moţnost dopusta ipd.) 
1      2     3      4      5 
 
5. b V zgornji tabeli obkroţite tri dejavnike, ki so za vas osebno najbolj pomembni. 
Obkroţite črko pred odgovorom.  
 
6. a Spodaj so naštete nekatere značilnosti vodij. Ocenite, kako so navedene 
značilnosti vodij pomembne vam osebno. Pomembnost ocenite na lestvici od 1 do 5, 
kjer pomeni: 
5) značilnost je zelo pomembna 
4) značilnost je pomembna 
3) značilnost ni niti pomembna niti nepomembna 
2) značilnost je nepomembna 





a) Vodja ima veliko strokovnega znanja in izkušenj. 1      2     3      4      5 
b) Vodja ima spoštljiv odnos, je objektiven – do vseh 
zaposlenih se vede enako. 
1      2     3      4      5 
c) Vodja prisluhne svojim podrejenim in upošteva morebitne 
pripombe in predloge. 
1      2     3      4      5 
d) Vodja je sproščen, ima smisel za humor. 1      2     3      4      5 
e) Vodja omogoči, da so zaposleni pri svojem delu 
samostojni in samoiniciativni. 
1      2     3      4      5 
f) Vodja je zelo dobro seznanjen z dogajanjem v 
oddelku. 
1      2     3      4      5 
g) Vodja je dostopen, vedno je na voljo za pogovor o 
morebitnih nejasnostih pri delu. 
1      2     3      4      5 
h) Vodja podaja natančna in razumljiva navodila. 1      2     3      4      5 
 
6. b V zgornji tabeli obkroţite tri značilnosti, ki so za vas osebno najbolj pomembne. 





3. del: VODJE IN MOTIVACIJA 
 
7. Spodaj je navedenih 20 trditev, ki se nanašajo na delovanje vodij in motivacijo 
zaposlenih pri delu. Ocenite strinjanje s posamezno trditvijo na lestvici od 1 do 5, kjer 
1 pomeni, da se s trditvijo sploh ne strinjate, 5 pa pomeni, da se s trditvijo popolnoma 
strinjate. Obkroţite eno oceno. 
  
Trditev Ocena 
1. Zdi se mi pomembno, da je moj odnos z nadrejenimi dober. 1      2     3      4      5 
2. Vodja mora imeti pri opravljanju svoje funkcije veliko strokovnega           
znanja in izkušenj. 
1      2     3      4      5 
3. Po pogovoru z vodjo bi morali biti zaposleni bolj motivirani za delo. 1      2     3      4      5 
4. Vodja mora podajati natančna in jasna navodila. 1      2     3      4      5 
5. Všeč mi je, če ima vodja smisel za humor. 1      2     3      4      5 
6. Zaposleni bi morali biti v prisotnosti vodje sproščeni. 1      2     3      4      5 
7. Vodja bi moral velikokrat pokazati, da so zaposleni pomemben del 
podjetja. 
1      2     3      4      5 
8. Vodja bi moral pogosto obiskovati svoje podrejene in jih obveščati o 
tem, kako dobro opravljajo svoje delo. 
1      2     3      4      5 
9. Pomembno je, da vodja spoštuje mnenje vsakega zaposlenega. 1      2     3      4      5 
10. Na sestankih bi morali imeti zaposleni moţnost, da podajo svoje 
mnenje in predloge (morebitne rešitve). 
1      2     3      4      5 
11. Če čutim, da se vodja zavzame zame in sodelavce, sem veliko bolj 
motiviran in zagnan za delo. 
1      2     3      4      5 
12. Vodja mora imeti visoko stopnjo avtoritete. 1      2     3      4      5 
13. Vodja se mora striktno drţati pravil in od njih nikoli odstopati. 1      2     3      4      5 
14. Po dobro opravljenem delu bi moral vodja vedno pohvaliti svoje 
zaposlene. 
1      2     3      4      5 
15. Pred uvedbo pomembnih sprememb bi se moral vodja posvetovati 
z zaposlenimi. 
1      2     3      4      5 
16. Vodja bi moral konfliktne situacije reševati na prijateljski način. 1      2     3      4      5 
17. Pomembna naloga vodje je, da skrbi za dobre odnose med 
zaposlenimi. 
1      2     3      4      5 
18. Vodja bi moral dati velik pomen motivaciji delavcev pri delu. 1      2     3      4      5 
19. Vodja bi se moral v primeru napak pri delu odkrito pogovoriti z 
zaposlenimi. 
1      2     3      4      5 
20. Vodja mora biti dostopen, tako da se lahko v primeru nejasnosti 
vedno obrnem na njega. 




8. Sedaj pomislite na dosedanje izkušnje z vašimi nadrejenimi v podjetju. Kaj je tisto, 
kar vas najbolj moti pri njihovem vodenju? Kako bi morali vaši vodje (in vodje 
nasploh) izvajati svoje delo, da bi vas vzpodbudilo pri opravljanju potrebnih nalog in 
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